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Voorwoord 
Ik startte mijn promotie-onderzoek vooral met verwondering, want hoe krijg je vier 
jaar gevuld met één onderzoek? Hetzelfde onderzoek eindigde vooral met 
vertwijfeling, want hoe krijg je de gedurende vier jaar opgedane inzichten in een 
wetenschappelijk verantwoord en leesbaar boek? Toch is het gelukt om balancerend 
tussen verwondering en vertwijfeling het proefschrift afte krijgen. Dat het is gelukt, 
heeft mijzelf waarschijnlijk nog wel het meest verbaast. Uiteraard is dit geen 
individuele prestatie, maar één waar een groot aantal mensen een bijdrage aan heeft 
geleverd. 
Hoewel ik al mijn collega's van de Nijmegen Business School wil bedanken voor de 
prettige werksfeer in 'het Nijmeegse', zijn er drie die ik speciaal wil noemen. Hans 
Doorewaard heeft als begeleider gedurende vier jaar steeds het vertrouwen in de goede 
afloop van mijn promotie-onderzoek uitgedragen. Dat hij gelijk heeft gekregen is 
zeker te danken aan de vrijheid om te onderzoeken die hij mij heeft gegeven, en de op 
gezette tijden vriendelijke stimulans om keuzen te maken en het onderzoeksproces 
verder te structureren. Fred Huijgen is een altijd druk bezet mens, maar zijn 
doelgerichte manier van meedenken als promotor heeft geholpen het proefschrift af te 
ronden. De vriendschappelijke en vruchtbare samenwerking met Jos Benders heeft me 
de nodige afleiding gegeven als ik 'dat proefschrift' even niet zag zitten, en heeft 
tegelijkertijd het denken erover duidelijk verder geholpen. Onze gesprekken en 
'brainstormsessies' eindigen gelukkig niet met dit boek, en nieuwe uitdagingen zijn 
al gevonden. 
Ieder empirisch werk is afhankelijk van de medewerking van anderen. Al die anderen 
die ik in de case studies en daarnaast heb gesproken daarvoor hartelijk dank. 
Het wonderlijke met vrienden is dat hun belangstelling en vertrouwen in jou jezelf 
ook weer enthousiasme en inspiratie geeft om verder te gaan. Daarbij zijn er ook 
vrienden, hè Wessel, die zich niet alleen bekommeren om je geestelijk welzijn, maar 
je ook nog eens fysiek flink laten afzien. Maar ja, we hebben samen dan ook wel db 
Nijmeegse 7-heuvelen bedwongen. Allemaal bedankt! 
Tot slot ons gezin. Het gezin waar ik uitkom heeft de basis voor mijn 'gestudeer' 
gelegd. Mijn ouders wil ik bedanken voor de onvoorwaardelijke steun en het 
luisterend oor in alle facetten van mijn leven. Het gezin waar ik nu deel van uitmaak 
is mijn thuis. Christa bedankt voor de steun en het geduld gedurende dit leuke maar 
soms ook moeizame traject. Je hebt daarmee meer aan dit proefschrift bijgedragen dan 
dat je zelf wilt geloven. Melissa en Jason kwamen Onderweg' en gaven onze 
huiselijke gang van zaken en het promotieproces een geheel eigen impuls. Hun 
afleiding zorgde ervoor dat dit proefschrift toch op tijd is afgekomen. 
Nootdorp, 20 juli 1997 
Mark van Bijsterveld 

Inleiding 
Weer had de oplossing van een oud probleem 
een nieuw probleem opgeleverd 
Isaac Asimov 
Uitvindingen en technologische ontwikkelingen als het wiel, de stoommachine, 
telefoon en personal-computer hebben een onuitwisbare invloed op de vormgeving en 
invulling van ons dagelijks leven. Ook hebben ze geleid tot sterke veranderingen in 
de gangbare wijze van produceren en organiseren. Leidde de mechanisering tot het 
ontstaan van strak georganiseerde fabrieken, de informatisering maakt de opkomst 
van het thuiswerken weer mogelijk. Nieuwe technologieën hebben altijd iets futuris-
tisch gehad en hebben voor velen dit imago waarschijnlijk nog steeds. Op het gebied 
van de informatietechnologie vinden nog steeds spectaculaire vernieuwingen en ver-
beteringen plaats, waarvan wordt ver-
wacht dat deze in de (nabije) toekomst 
effect zullen hebben op onze wijze van 
handelen en organiseren (zie tekstkader). 
De ontwikkeling en opkomst van sys-
temen voor 'electronic data interchange', 
'virtual reality' en de 'digitale snelweg' 
lijken ongekende mogelijkheden en 
voordelen te bieden, zo maken specialis-
ten en visionaire managers ons in ob 
media duidelijk. Ervaring heeft echter 
geleerd dat veel van de gedane voor-
spellingen en gemaakte beloften niet 
uitkomen, of neveneffecten met zich 
meebrengen die deze (technologische) 
ontwikkeling in een ander daglicht stel-
len. 
De introductie van nieuwe technologieën en concepten verloopt veelal volgens een 
vast patroon (Gill en Whittle, 1993). Het aanstekelijke enthousiasme, optimisme en 
de aandacht voor de te behalen voordelen in de eerste fase wordt veelal gevolgd door 
een periode van herbezinning, afweging van kosten en baten en een toenemende 
nadruk op de keerzijde van de ondernomen initiatieven. Ook de introductie en de 
toepassing van informatietechnologie kent een dergelijk verloop. Hoewel het moei-
lijk is om een duidelijk tijdstip aan te geven waarop de gerealiseerde baten van db 
eerste golf van automatiseringsprocessen' door een breed publiek ter discussie werd 
gesteld, lijkt deze omslag in de jaren '80 te hebben plaatsgevonden (Bemelmans, 
1991; Völlmar, 1985; de Wit, 1994). Gedurende deze periode zijn diverse onderzoe-
Enkele technologische 
ontwikkelingen.... 
Kantoorautomatisering 
• elektronisch berichtenverkeer 
• decision support systemen 
• workflow management systemen 
Beel, spraak en geluid 
• multimedia 
• virtual reality 
Communicatie en netwerken 
• elektronische snelweg en internet 
• mobiele datacommunicatie 
• telewerken 
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ken uitgevoerd naar het hoe en waarom achter het slagen en falen van automatise-
ringsprocessen (zie o.a. Arthur Andersen, 1988; Oonincx, 1982; Riesewijk en War-
merdam, 1988; Siskens, Heemstra en van der Stelt, 1989). 
Belangrijkste conclusie uit deze onderzoeken was dat het te sterk benadrukken van cfe 
technische aspecten van automatiseringsprocessen en daarmee het systematisch nege-
ren van de organisatorische en sociale aspecten, een negatieve invloed heeft op het 
verloop en de resultaten van de projecten. Deze herbezinning op de kosten en baten 
van informatietechnologie en de toenemende kritische houding ten opzichte van de 
implementatieervan gedurende dejaren '80 lijken een verschuiving in gang te heb-
ben gezet in het denken over de plaats van informatietechnologie in organisaties en 
de aanpak van automatiseringsprocessen: een omslag van aspectmatig naar integraal. 
Opmerkelijk is dat in dejaren '60 vergelijkbare conclusies zijn getrokken en initia-
tieven zijn ontplooid. De Wit (1994) rapporteert op basis van zijn onderzoek in db 
archieven van verzekeraar Aegon dat daar al in 1964 onderzoek is gedaan naar het 
falen van systeemontwikkelingsprojecten en dat de toenmalige inteme organisatie-
afdeling dit falen toeschreef aan organisatorische problemen. Ook in het verzamel-
werk Management-aspecten van de automatisering (Groosman, 1965) worden organi-
satiekundige en sociaal-psychologische aspecten van de automatisering van de infor-
matieverwerking besproken en wordt aandacht besteed aan het belang van een zorg-
vuldige opzet van het proces. Tenslotte kan ook het werk van Mumford als voorloper 
van de huidige participatieve en integrale automatiseringsmethoden worden be-
schouwd. De door haar in de jaren '70 ontwikkelde ETHICS-methode (Effective 
Technical and Human Implementation of Computer Systems) is ontwikkeld met als 
uitgangspunt dat het gekozen alternatief een resultante is van een participatief proces 
waarin technisch-economische en sociaal-organisatorische doelstellingen op elkaar 
afgestemd dienen te worden (Mumford, 1983; Mumford en Weir, 1979; Mumford en 
Henshall, 1979). 
Het lijkt er dus op dat de schijnbare omslag van een aspectmatige naar een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen in dejaren '80 geen radicale herbezinning is, 
maar eerder het resultaat van een mogelijk al langer sluimerend bewustzijn en een 
steeds sterker opkomende behoefte. 
Aanleiding tot het onderzoek 
Veelvuldig leidt het blootleggen van problemen of tekortkomingen in het functione-
ren van organisaties tot de roep om een andere aanpak en nieuwe methoden. Een 
mogelijke insteek van dit onderzoek was dan ook om op basis van de ideeën rondom 
integraal automatiseren (zie Doorewaard en Regtering, 1990) een integrale project-
managementmethode voor automatiseringsprocessen te ontwikkelen. Een korte ver-
kennende studie naar de huidige beschikbaarheid van dergelijke methoden maakte 
echter duidelijk dat men op dit terrein door de bomen het bos niet meer ziet. De be-
schikbaarheid van algemeen verkrijgbare en door organisaties intern ontwikkelde 
methoden blijkt grootte zijn (zie Avison en Wood-Harper, 1991). Daarbij komt dat 
hoewel een groot aantal van deze methoden niet 'echt' integraal zijn, er in veel van 
deze methoden toch een deel van de opvattingen over integraal automatiseren terug te 
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vinden is (Doorewaard en Regtering, 1990; Hornby e.a., 1992). Interessanter is dan 
ook de vraag hoe ondanks zo'n schijnbaar overschot aan methoden en de ontwikke-
ling naar een meer integrale visie op automatiseren toch nog steeds een groot aantal 
projecten problematisch verloopt. Het streven naar de ontwikkeling van een praktisch 
toepasbaar instrument is gedurende het promotietraject dan ook ingewisseld voor het 
streven naar meer inzicht in zowel de theoretische als de praktische reikwijdte van een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen. Deze verschuiving sluit aan bij de rol 
die Astley en Zammuto voor de bedrijfswetenschappen zien weggelegd: "organization 
science does not supply managers with tools or techniques; it supplies them with 
conceptual and symbolic language" (1992: 454). 
Op basis van het voorgaande kan de vraag die in deze studie centraal staat voorlopig 
worden omschreven als: welke bijdrage kan een integrale aanpak aan de verbetering 
van de uitkomsten en het verloop van automatiseringsprocessen leveren? Onder het 
begrip 'aanpak' wordt daarbij de vormgeving en uitvoering van veranderingsproces-
sen, waaronder ook automatiseringsprocessen vallen, verstaan (Bemelmans, 1991; 
van Offenbeek, 1993; Völlmar, 1985). 
Een eenvoudig en eenduidig antwoord op het hier naar voren geschoven vraagstuk 
wordt evenwel niet verwacht. Een probleem is namelijk veelal niet het gevolg van 
één duidelijk aanwijsbare oorzaak of reden, maar de uitkomst van een complex cy-
clisch proces waarin een groot aantal variabelen eikaars uitkomst versterken of stabi-
liseren (Maruyama, 1963). Weick stelt ten aanzien van deze unicausaliteit en db 
zoektocht "for original single causes that are proportional in size to the effect that is 
observed" dat "we won't find it because 'it' is not there" (1979: 81-82). Van belang 
is daarom dat het proces van kennisverwerving vooraf niet te sterk wordt ingeperkt en 
het probleem eerder benaderd wordt als een open vraag die beantwoord dient te worden 
dan een te toetsen hypothese (Lundberg, 1976). Een gevolg van deze wijze van on-
derzoek is wel dat vooraf geen uitgewerkte beschrijving van de probleemstelling, het 
kennisverwervingsproces en het gehanteerde kcnnismodel aanwezig is. De uitwerking 
hiervan vormt namelijk onderdeel van het kennis verwervingsproces zelf en zal voor 
dit onderzoek in hoofdstuk 2 aan de orde komen. Een dergelijke 'open' onderzoeks-
vorm hoeft echter niet te leiden tot een onzorgvuldig onderzoek, zo lang onderzoeks-
keuzen niet arbitrair maar expliciet en controleerbaar gemaakt worden. 
De eerste te nemen onderzoekstap is een verkenning van het probleemveld. Daarmee 
is het mogelijk het onderzoeksobject of gesignaleerde probleem nader te analyseren 
en te beschrijven om zo te komen tot de voor het verdere onderzoek noodzakelijke 
uitwerking van de probleemstelling en het proces van kennisverwerving. Dit proces 
van kennisverwerving kan worden gezien als een iteratief proces waarin kennis tot 
stand komt door en wordt weergeven in modellen. Voordat echter sprake kan zijn van 
de bouw van een kennismodel op basis van bestaande theorieën en inzichten uit db 
praktijk, zal eerst een duidelijk beeld verkregen moeten worden van het probleemveld 
van het onderzoek en daarmee het doel van de modelbouw. De analyse en afbakening 
van het probleemveld zal dan ook resulteren in een probleemstelling die sturend is 
voor de verdere vormgeving van het kennisverwervingsproces. Van belang bij deze 
analyse en uitwerking van het probleemveld is dat het volgende wordt vastgesteld. 
Ten eerste de verzameling mogelijk in beschouwing te nemen variabelen. Ten tweede 
de afbakening van het te beschouwen gebied, ofwel welke variabelen wel en welke 
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niet tot het probleemveld worden gerekend. Ten derde de aard van de relaties tussen db 
variabelen binnen het probleemveld. Het probleemveld geeft hierbij niet alleen aan 
welke kennis al wel voorhanden is, maar ook en belangrijker nog over welke aspec-
ten nog (meer) kennis verworven moet worden. 
Voordeel van de hier geschetste werkwijze is dat de onderzoeker bij de verslaglegging 
van zijn onderzoek niet enkel de resultaten ervan in een min of meer gestructureerde 
vorm naar buiten brengt, maar dat dit ook geldt voor het kennisverwervingsproces. 
Opbouw en indeling 
In deze inleiding is kort kennis gemaakt met de problemen die zich rondom automa-
tiseringsprocessen voordoen, de vraag waar de oorzaken van deze problemen gezocht 
dienen te worden en de opkomst van een integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen als antwoord hierop. Daarna is kort ingegaan op de voorlopige onderzoeksvraag, 
de complexiteit van het kennisverwervingsproces en de noodzaak tot een verdere 
analyse en uitwerking van het probleemveld van dit onderzoek. De uitwerking en 
bestudering van dit probleemveld staat in het eerste hoofdstuk centraal. De aandacht 
gaat daarbij met name uit naar de opkomst en invulling van een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen. 
In hoofdstuk twee wordt, op basis van de gemaakte analyse van het probleemveld de 
probleemstelling van het onderzoek verder uitgewerkt. Daarnaast wordt ingegaan op 
de methodologische invalshoek van het onderzoek. Met name zal hierbij aandacht 
worden besteed aan de wisselwerking tussen theorie en empirie in het kennisverwerv-
ingsproces en de rol van het kennismodel in dit proces. 
Het derde hoofdstuk is beschrijvend van aard en bestaat allereerst uit een methodolo-
gische verantwoording van de opzet en aanpak van het onderzoek. Daarna wordt aan-
dacht besteed aan de bestudeerde projecten, waarbij achtereenvolgens aan bod komen: 
de aanleiding tot de projecten, de betrokken organisatie-onderdelen en de resultaten. 
Tot slot wordt kort inhoudelijk ingegaan op de in de projecten ontwikkelde en gehan-
teerde PROMIS-methode voor een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
Hoofdstuk vier bestaat uit de introductie en uitwerking van het in het onderzoek 
gehanteerde kennismodel. Allereerst wordt daarvoor ingegaan op het 'organizing' 
model van Weick (1979) dat als fundering fungeert voor het ontwikkelde model. Dit 
kennismodel, in de vorm van een interpretatiemodel voor de verspreiding van ma-
nagementconcepten, wordt eerst globaal geïntroduceerd, waarna de verdere bespreking 
ervan plaats vindt aan de hand van de drie in het model onderscheiden processen: 
vraag en aanbod, adoptie en implementatie. Bij de bespreking van deze processen 
wordt een aantal probleemgebieden geformuleerd waarvan wordt verwacht dat het 
optreden ervan een negatief effect heeft op een succesvolle verspreiding, adoptie en 
implementatie van nieuwe managementconcepten. 
In het vijfde hoofdstuk worden de uit het interpretatiemodel afgeleide probleem-
gebieden nader uitgewerkt voor een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, 
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waarna vervolgens aan de hand van deze uitwerking een analyse van het verzamelde 
empirisch materiaal wordt gemaakt. Achtereenvolgens zal hierbij worden ingegaan op 
de probleemgebieden die zich voordoen bij de verspreiding, adoptie en de implementa-
tie van een integrale aanpak. Bij deze analyse zal met name gekeken worden of db 
vooraf opgestelde problemen zich ook in de bestudeerde projecten hebben voorgedaan 
en zo ja, in welke mate en in welke vorm. 
Hoofdstuk zes bevat een nabeschouwing op het onderzoeksproces, het kennismodel 
en de uitkomst van het onderzoek. Hierbij wordt met name ingegaan op het ontwik-
kelde interpretatiemodel en de toepassing ervan op het vraagstuk omtrent een integra-
le aanpak van automatiseringsprocessen. Naast een samenvatting van de belangrijkste 
uitkomsten en een theoretisch reflectie op het model en de aanpak, worden daarbij 
ook aanbevelingen voor verder onderzoek gedaan. Tenslotte worden in dit hoofdstuk 
op basis van het onderzoek een zevental kritieke succesfactoren aangaande een suc-
cesvolle verspreiding, adoptie en implementatie geformuleerd en vervolgens op een 
meer praktische wijze uitgewerkt. 
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1 Een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen 
All you need in this life 
is ignorance and confidance; 
then success is sure. 
Mark Twain 
1.1 Automatiseren vanuit technologisch perspectief 
In dit eerste hoofdstuk staat de verkenning van het probleemveld centraal en daarbij 
met name de vraag wat onder een 'integrale aanpak van automatiseringsprocessen' 
wordt verstaan. Om deze vraag te kunnen beantwoorden zal echter eerst terug moeten 
worden gaan naar de ontstaansgronden voor deze integrale aanpak. Voordat aandacht 
wordt besteed aan de omslag van een aspectmatige naar een integrale aanpak, wordt 
in deze paragraaf dan ook eerst aandacht besteed aan de opkomst en uitgangspunten 
van een aspectmatige, technisch georiënteerde aanpak van automatiseringsprocessen. 
Diverse uiteenlopende benaderingen kunnen worden gekozen bij de beschrijving van 
de historische ontwikkeling van de informatietechnologie. Bij de keuze voor één van 
deze beschrijvingen is de vraag niet of deze goed dan wel fout is, maar meer of ds 
gekozen beschrijving aansluit bij het doel dat men heeft met het presenteren van dit 
historische kader. De centrale vraag hier is welke ontwikkelingen hebben bijgedragen 
aan de opkomst en ondergang van de aspectmatige, technologisch georiënteerde aan-
pak van automatiseringsprocessen. Op basis van een bestudering van verschillende 
beschrijvingen van hiervoor relevant geachte ontwikkelingen (zie o.a. Bemelmans, 
1991; Friedman en Cornford, 1989; Greenbaum, 1976, 1979; Nolan, 1973, 1979), 
worden twee ontwikkelingen onderscheiden die een essentiële invloed hebben op het 
ontstaan van een aspectmatige aanpak van automatiseringsprocessen: de complexiteit 
van de nieuwe technologie (§ 1.1.1) en de dominerende visie op organisatiestructure-
ring van functionele arbeidsdeling (§ 1.1.2). Nadat is ingegaan op de ontstaansgron-
den voor de aspectmatige aanpak wordt aandacht besteed aan de uitgangspunten van 
deze aanpak van automatiseringsprocessen (§ 1.1.3). In de daarop volgende paragrafen 
wordt ingegaan op de opkomst, inhoud en pretenties van een integrale aanpak (§ 1.2 
- § 1.5). Daarbij zullen we zien dat daar waar Mark Twain stelt dat zelfvertrouwen en 
onwetendheid voldoende is voor een succesvol leven, automatiseringsprocessen om 
wat meer complexere competenties vragen. 
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1.1.1 Technologische complexiteit 
Friedman en Comford (1989) ontwikkelden op basis van een aantal eender gefor-
muleerde beschrijvingen van de historische ontwikkeling van informatietechnologie 
een eigen model, hier aangeduid als het 'dynamic constraints' model. Dit model 
maakt ten aanzien van de geautomatiseerde informatieverzorging binnen organisaties 
onderscheid tussen drie elementen (zie figuur 1.1). Ten eerste de 'computer systems 
core', deze technische kem omvat zowel de hard- als de software. Ten tweede het 
'mediatingprocess', dit betreft de activiteiten die liggen tussen de technische kern en 
het gebruik van de informatiesystemen. Hierbij moet met name gedacht worden aan 
het brede scala van systeemontwikkelingsactiviteiten en het in produktie houden van 
de ontwikkelde informatiesystemen. En als derde het gebruik van de ontwikkelde 
informatiesystemen. 
Figuur 1.1 Automatisering in organisaties (Friedman en Cornford, 1989) 
Friedman en Cornford (1989) schetsen vervolgens op basis van het 'dynamic con-
straints' model de ontwikkeling van informatietechnologie als een proces dat geka-
rakteriseerd kan worden aan de hand van drie periodes. Elke periode wordt beheerst 
door een 'constraint', een centraal vraagstuk of probleem dat het overgrote deel van 
de organisaties in die periode bezighoudt. Onderscheiden worden daarbij 'hardware', 
'software' en 'user relations constraints'. De periodes en de daarin optredende 
'constraints' zijn sterk gekoppeld aan de eerder aangegeven elementen van de geau-
tomatiseerde informatieverzorging en worden bepaald door een samenspel van organi-
satie-externe en -inteme factoren. Onder deze exteme factoren vallen de technolo-
gische ontwikkelingen op het gebied van de hardware, ontwikkelingen op het terrein 
van de software applicaties, de druk vanuit de arbeidsmarkt en de druk vanuit andere 
organisaties. Onder de interne factoren wordt met name het samenspel van acties en 
reacties dat ontstaat tussen de gehanteerde managementstrategieën en de respons 
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hierop verstaan. Het betreft hier met name de vraag in hoeverre het management op 
een adequate wijze weet te reageren op de veranderende externe situatie en interne 
behoeften. Het is dit samenspel van interne en externe factoren dat volgens Friedman 
en Cornford (1989) leidt tot het ontstaan en de wisseling van specifieke vraagstukken 
die de discussie rond informatietechnologie gedurende een bepaalde periode domine-
ren. 
Hier zal met name verder worden ingaan op de periodes van de hard- en software 
'constraints', aangezien deze van invloed zijn geweest op de opkomst van een as-
pectmatige aanpak van automatiseringsprocessen. De 'user relations constraints', zo 
zullen we later zien, spelen met name een rol bij de opkomst van een integrale aan-
pak. 
Hard- en software 'constraints' 
Bij de historische beschrijving van de ontwikkeling van de informatietechnologie 
wordt duidelijk dat de belangrijkste automatiseringsvraagstukken die in de periode 
van 1950-1980 het toepassingsgebied domineerden technische problemen betrof 
(Friedman en Comford, 1989; de Wit, 1994). Eerst de hardware en vervolgens de 
software worden beschouwd als de belangrijkste oorzaken voor de toenmalige pro-
blemen bij de ontwikkeling en toepassing van geautomatiseerde informatiesystemen 
(zie tabel 1.1). Opgemerkt moet echter wel worden dat het niet zo is dat hardware-
problemen alleen in de begin periode en software problemen alleen in een latere 
periode voorkomen. Alhoewel één bepaald vraagstuk gedurende een bepaalde periode 
de algemene discussie lijkt te beheersen, zijn de andere vraagstukken ook aanwezig 
maar worden deze door het dan meest dwingende knelpunt overschaduwd (Friedman 
en Cornford, 1989). 
Tabel 1.1 Hard- en software 'constraints' 
Belangrijke 
knelpunten 
in deze 
periode 
Hardware (1950-1965) 
• Betrouwbaarheid produktie 
• Hoge kosten 
• Beperkte (geheugen) capaci-
teit 
• Snelle ontwikkeling 
• Hoog niveau technische 
kennis vereist 
Software (1965-1980) 
• Te hoge verwachtingen en 
beloften 
• Betrouwbaarheid kwaliteit 
applicatie 
• Beperkte kennis over bouw 
complexe applicaties 
• Gebrek gestructureerde 
werkwijzen 
• Hoge kosten bouw en onder-
houd 
Bronnen: Friedman en Comford (1989), de Wit (1994) 
Met de ontwikkeling van de eerste digitale computer - de ENIAC in 1945 in de Ver-
enigde Staten (de Wit, 1994) - is een nieuw tijdperk ingegaan: het elektronische 
tijdperk. De eerste periode van dit tijdperk waren het met name hardware technische 
problemen die een overheersend negatieve invloed uitoefende op het verloop en de 
resultaten van automatiseringsprocessen. Deze eerste periode, die liep van ongeveer 
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1950 tot middenjaren '60, wordt gekarakteriseerd door hoge onzekerheid en tech-
nologisch determinisme. 
De verspreiding van commerciële computers ging gepaard met grote onzekerheid en 
hoge kosten zowel voor de ontwikkelaars/fabrikanten als de gebruikers van deze 
nieuwe technologie. Fabrikanten werden geconfronteerd met het ontbreken van een 
duidelijke markt en een zich snel ontwikkelende nieuwe technologie. Over de gebrui-
kers merkt de Wit (1994: 343) op dat "each customer was a first time user, few 
people were qualified, and the hardware reliability was a general issue". Teneinde de 
aanwezige en onvermijdelijke onzekerheid in deze eerste fase zoveel mogelijk te 
reduceren was er sprake van een hechte samenwerking tussen leverancier en klant, 
zowel bij de ontwikkeling als gedurende de toepassing van de systemen. 
De snelle ontwikkeling van de informatietechnologie in deze eerste periode deed de 
vraag naar hoog geschoolde technische specialisten voor de verdere ontwikkeling van 
zowel hard- als software sterk toenemen. Met name de technische complexiteit van 
de hardware, de hoge kosten en de beperkte functionele capaciteiten waren kenmerken 
van de nieuwe technologie die veel technisch inzicht en creativiteit vereisten van de 
specialisten op dit gebied. Deze specialisten waren dan ook doorgaans "mathematical 
or scientific types, who identified with the technology, rather than with the overall 
aims of their employers or the need of users" (Friedman en Cornford, 1989: 322). 
Het management van deze specialisten, veelal het management van de administra-
tieve afdelingen waar de eerste computerdeskundigen werden ondergebracht, kreeg 
door het gebrek aan technische kennis vaak geen goed zicht op de specifieke activitei-
ten en bijdragen van 'hun' computerspecialisten. Aangezien de technologische ont-
wikkelingen door het (onwetende) management over het algemeen echter als van 
essentieel belang voor de toekomstige concurrentiepositie werden beschouwd, be-
schikten de computerdeskundigen over een grote mate van vrijheid van handelen en 
een ruime hoeveelheid te besteden middelen. 
Met het voortschrijden van de hardware-technologie en de daling van de prijzen ervan, 
maakten de overheersing van hardware knelpunten plaats voor een periode waarin de 
knelpunten op het gebied van de software-ontwikkeling domineerden. De overheer-
sende aandacht voor de hardware bleek namelijk tot gevolg te hebben dat de ontwik-
keling van aansluitende software een duidelijke vertraging had opgelopen. Het maken 
van een inhaalslag was vanaf ongeveer halverwege de jaren '60 noodzakelijk gewor-
den. Het aandeel van de ontwikkelingskosten van nieuwe software steeg dan ook 
sterk, mede door de relatieve daling van de hardware-kosten en de vraag naar meer 
complexere applicaties (Friedman en Comford, 1989). De tegenvallende prestaties 
van de 'full-service' leveranciers2 leidde er daarnaast toe dat er in toenemende mate 
specialistische softwarehuizen van de grond kwamen (de Wit, 1994). De sterk stij-
gende budgetten voor software-ontwikkeling en de daarmee gepaard gaande stijging 
van de eisen ten aanzien van produktiviteit, betrouwbaarheid en kwaliteit, deden ook 
de vraag naar en ontwikkeling van gestructureerde en geformaliseerde software-ont-
wikkelingsmethoden stijgen. Voorgaande ontwikkelingen hebben er bijvoorbeeld toe 
geleid dat Hitachi in 1969 de eerste specialistische 'softwarefabriek' oprichtte 
(Cusumano, 1992). 
De voorheen grote individuele autonomie en bevoegdheden van de technologiespecia-
listen werden als gevolg van deze toenemende structurering en poging tot beheersing 
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van activiteiten ingedamd, en de ontwikkeling van specialistische inteme opleiding-
en, trainingen en carrièrepaden kwam langzaam op gang. Veel ging er in deze tweede 
fase nog mis door de (te) hoog gespannen verwachtingen ten aanzien van de moge-
lijkheden van nieuwe applicaties en de nog steeds grote onbekendheid met de gestruc-
tureerde ontwikkeling ervan. De produktiviteit van de nieuwe software-ontwikkelaars 
en de oplevering van betrouwbare applicaties binnen de gestelde tijd en binnen het 
vastgestelde budget bleken nog steeds veel problemen op te leveren (Bemelmans, 
1991; de Wit, 1994). 
Samenvattend kan worden geconcludeerd dat de onbekendheid en complexiteit van db 
nieuwe technologie, zowel wat betreft de hardware als de software, in eerste instantie 
de vraag naar hoog opgeleide technische specialisten op dit gebied sterk stimuleerden 
en daarmee de gerichtheid op de technologische aspecten van automatiseringsproces-
sen. De onbekendheid van organisaties over het algemeen met deze nieuwe technolo-
gie had daarnaast als effect dat deze computerspecialisten een grote mate van vrijheid 
en zelfstandigheid kregen en daardoor, en door hun specialistische kennis, een relatief 
op zichzelf staande positie binnen de organisatie innamen. Deze autonomie had een 
versterkende werking op de loskoppeling van bedrijfsprocessen en de ontwikkeling 
van geautomatiseerde informatiesystemen, en daarmee op de al gesignaleerde techno-
logische gerichtheid in automatiseringsprocessen. Complexiteit en onbekendheid 
stimuleerden dus zo een aspectmatige, technische oriëntatie ten aanzien van de ont-
wikkeling van de geautomatiseerde informatiesystemen. 
1.1.2 Een traditioneel organisatieconcept 
De Sitter (1994) merkt op dat het meest opvallende kenmerk van de ontwikkeling in 
organisaties niet uitvindingen als de stoommachine, de elektriciteit of de computer 
zijn, maar het feit dat organisaties zich al twee eeuwen lang hebben ontwikkeld in 
dezelfde richting: die van toenemende functionele arbeidsdeling. De vraag is natuur-
lijk welke ratio deze ontwikkeling stuurt. Smith (1776) en Babbage (1835) leggen 
beiden de nadruk op het streven naar een groter arbeidsrendement als aandrijvende 
kracht achter deze ontwikkeling. Smith richt zich daarbij met name op de toename 
van de produktiesnelheid door de constante herhaling van produktie-activiteiten, ter-
wijl de primaire aandacht van Babbage uitgaat naar het terugdringen van de loon-
kosten door het stimuleren van het gebruik van laag geschoolde arbeidskrachten voor 
de routinematige uitvoering van deze activiteiten. Taylor (1911) sluit zich bij beide 
aan wat betreft de nadruk op efficiency, maar benadrukt met name het belang van 
procesbeheersing door de wetenschappelijke standaardisering van de meest optimale 
uitvoering van de arbeidstaken en de scheiding tussen toezicht en uitvoering. Zijn 
boek The Principles of Scientific Management is een van de belangrijke werken over 
de principes van functionele arbeidsdeling en de term 'scientific management' is 
hiermee synoniem geworden. 
De belangrijkste principes van deze traditionele visie op organisatiestructurering 
kunnen worden samengevat in de volgende punten (de Sitter, 1994): 
• functionele specialisatie door toewijzing van gelijksoortige activiteiten naar 
afzonderlijke afdelingen; 
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• taabpecialhatie door scheiding van uitvoerende en regelende taken, splitsing van 
regelende functies en splitsing van uitvoerende functies; 
• standaardisatie van produkt en proces; 
• formalisering door het vastleggen van gestandaardiseerde produkten/processen op 
papier; 
• hiërarchisering door bestuurlijke centralisatie van de totale procesbeheersing. 
Braverman (1974) en andere aanhangers van de arbeidsprocesbenadering3 (zie o.a. 
Greenbaum, 1979, 1995; Friedman, 1977; Kraft, 1977) stellen, in aanvulling op 
bovenstaande prominente verkondigers van de ideeën van functionele arbeidsdeling, 
dat de ontwikkeling naar toenemende functionele arbeidsdeling in sterke mate wordt 
ingegeven door het streven van werkgevers naar de beheersing van werknemers, 
teneinde verstoringen van het produktieproces te voorkomen en een maximale ar-
beidsinzet af te dwingen. Het streven naar kostenreductie, produktiemaximalisatie en 
beheersing van arbeidskracht om zo de arbeidsinzet te maximaliseren, tracht het 
management vanuit de in deze benadering gehanteerde visie te realiseren door db 
toepassing van 'scientific management'. Van cruciaal belang hierbij is ook de afslui-
ting van een arbeidscontract tussen werkgever en werknemer. In tegenstelling tot 
andere contracten betreft het hier niet de overdracht van een fysiek goed voor geld, 
maar "the right to make and to alter rules and to expect some degree of compliance 
which the employer gains by offering an employment contract" (Friedman en Com-
ford, 1989: 37). Dit contract verleent werkgevers de vrijheid veranderingen in ds 
arbeidsorganisatie, -situatie en technologie aan te brengen, teneinde de gestelde 
(economische) organisatiedoelen te verwezenlijken. 
Los van het vraagstuk wat de belangrijkste drijfveer is achter de ontwikkeling naar 
toenemende arbeidsdeling, kan worden opgemerkt dat deze ontwikkeling heeft geleid 
tot de opdeling van organisaties in afzonderlijke afdelingen die ieder hun eigen speci-
fieke functie zitten. Fayol (1916), een van de grondleggers van de klassieke ma-
nagementschool, onderscheidt in elke organisatie zes essentiële bedrijfsfuncties: de 
technische functie, de veiligheidsfunctie, de commerciële functie, de accounting func-
tie, de financiële functie en de managementfunctie. Een link kan vervolgens gelegd 
worden tussen de meeste van deze functies en bestaande organisatie-onderdelen, denk 
aan afdelingen als marketing, financiële administratie of personeel & organisatie. 
Opvallend is daarbij dat de opkomst van nieuwe vraagstukken veelal niet leidt tot cfe 
integratie ervan in bestaande activiteiten en afdelingen, maar tot de formering van een 
nieuwe, afzonderlijke afdeling of functie. Veel organisaties kennen tegenwoordig 
bijvoorbeeld een afdeling of functie voor kwaliteitszorg, veiligheid of kennisma-
nagement. 
Dit principe blijkt ook op te gaan voor de ontwikkeling van de arbeidsorganisatie 
aangaande de geautomatiseerde informatieverzorging. Hoewel de omvang van dit 
aandachtsgebied in personeel en middelen in de beginfase nog beperkt was en deze 
functie veelal werd ondergebracht bij de financiële administratie, groeide deze functie 
zeer snel en ontstonden in hetzelfde tempo de eerste automatiseringsafdelingen. De 
ontwikkeling en implementatie van informatiesystemen werd in toenemende mate 
als een apart vak beschouwd en onder de verantwoordelijkheid gebracht van een daar-
voor opgericht organisatie-onderdeel. De ontwikkeling van informatiesystemen als 
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een afzonderlijke organisatie-activiteit werd door deze wijze van organisatiestructure-
ring geformaliseerd en tegelijkertijd losgekoppeld van de primaire bedrijfsprocessen 
en -activiteiten. 
Tegelijkertijd zien we dat ook de informatietechnologie zelf een rol speelt in dit 
proces van toenemende functionele arbeidsdeling. De opkomst en steeds verder gaan-
de ontwikkeling van nieuwe en verbeterde machines en computers kan namelijk 
worden beschouwd als een proces dat het principe van functionele arbeidsdeling on-
dersteunt en veelal versterkt. Het scheiden van taken als planning, uitvoering en 
controle, het terugdringen van het aantal hoog geschoolde werknemers, en het con-
troleren van werktempo en werkprocedures zijn slechts enkele effecten van nieuwe 
technologieën. De arbeidsprocessen rondom deze technologieën blijven hierbij echter 
veelal zelf ook niet buiten schot. In de beginperiode waren de specialisten op het 
gebied van de informatietechnologie nog 'all-round' professionals die zelf de proble-
men aandroegen die de computer dienden op te lossen, de software schreven, de com-
puter bediende en het noodzakelijke onderhoud deden. Maar met de steeds verder gaan-
de ontwikkeling van de informatietechnologie zijn gedurende de jaren '60 ook gelei-
delijk hun arbeidstaken opgesplitst in diverse functionele organisatie-onderdelen. Ook 
binnen deze onderdelen leidde taakspecialisatie'' tot de vorming van verschillende 
secties en niveaus (Greenbaum, 1976). Ook de standaardisering en formalisering van 
het werk kreeg steeds meer gestalte door bijvoorbeeld de toenemende structurering 
van het programmeren, waardoor de oplossingsrichting van problemen vooraf steeds 
sterker werd gestructureerd (Kraft, 1977). 
Huijgen (1992) geeft tenslotte aan dat de dominantie van de aspectmatige aanpak, in 
aanvulling op de eerdere verklaringen, ook gelegen is in het feit dat onder de huidige 
maatschappelijke en economische omstandigheden tegelijkertijd meerdere doelen 
moeten worden gerealiseerd. Het gegeven dat in de praktijk bepaalde doelen veelal een 
groter gewicht krijgen en daardoor eerder worden gerealiseerd, wordt toegeschreven 
aan de machtspositie van actoren en afdelingen binnen organisaties. De dominantie 
van technische afdelingen over andere afdelingen kan dan worden toegeschreven aan 
de sterke koppeling die (nog steeds) gelegd wordt tussen economische vooruitgang en 
technologie. Deze is een sterke legitimering voor het verwezenlijken van de techni-
sche doelen, waardoor sociaal-organisatorische aspecten in het gedrang kunnen ko-
men. 
1.1.3 Een aspectmatige aanpak van automatiseringsprocessen 
Hiervoor is aangegeven dat het ontstaan van een aspectmatige, technologisch geori-
ënteerde aanpak van automatiseringsprocessen een uitvloeisel is van het samenspel 
van de complexiteit van de nieuwe technologie en het dominerende organisatiepara-
digma van functionele arbeidsdeling. De vraag blijft echter open staan wat onder deze 
aanpak wordt verstaan. 
De aspectmatige aanpak van automatiseringsprocessen kan gezien worden als een 
praktische toepassing van de principes van functionele arbeidsdeling in 
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(automatiserings)projecten. Keuning (1989) stelt dat de algemene kenmerken van 
deze aspectmatige aanpak zijn dat: 
• vraagstukken worden opgedeeld in deelvraagstukken die van elkaar verschillen in 
de aard van het probleem; 
• de deelvraagstukken worden toebedeeld aan die organisatie-onderdelen die het 
desbetreffende probleemgebied beheersen; 
• de toegewezen deelvraagstukken los van elkaar worden geanalyseerd en opgelost. 
Belangrijke voordelen van deze aanpak is dat de complexiteit van vraagstukken sterk 
gereduceerd wordt door de loskoppeling van de afzonderlijke deelvraagstukken. Door 
deze complexiteitsreductie is het vraagstuk veelal beter te overzien en daarmee beter 
te beheersen. De concentratie van gelijksoortige functies maakt, overeenkomstig ob 
doelstellingen van het 'scientific management', het streven mogelijk naar een stan-
daardisatie van produktieprocessen en beheersing van arbeidsprocessen door oplei-
ding, training en het voorgeschreven gebruik van methoden en 'tools'. Hierdoor 
kunnen, zo wordt verwacht, verbeteringen op het gebied van produktiviteit, betrouw-
baarheid en kwaliteit worden gerealiseerd. Avison en Wood-Harper (1991: 99) komen 
tot een soortgelijke conclusie als ze ten aanzien van de basisfilosofie van de klas-
sieke automatiseringsbenadering stellen dat "its philosophy, when crudely stated, 
might be that computerized data processing systems will lead to gains in reduced 
cost and increased speed of processing". 
Voor automatiseringsprocessen betekent dit dat het vraagstuk van de ontwikkeling 
van een nieuw informatiesysteem wordt gezien als een technisch vraagstuk. De aan-
dacht gaat specifiek uit naar één aspect: de technologie, zonder expliciet rekening te 
houden met de samenhang met andere aspecten als arbeidsorganisatie en -situatie. De 
verantwoordelijkheid en oplossing van dit vraagstuk worden dan ook toebedeeld aan 
het organisatie-onderdeel dat dit probleemgebied beheerst: de automatiseringsafdeling. 
Bij de analyse, bouw en implementatie van het nieuwe informatiesysteem wordt 
primair uitgegaan van het succes van het technische systeemontwerp, ofwel de kwa-
liteit van de automatisering. Riesewijk en Warmerdam (1988: 12) karakteriseren eb 
aspectmatige, technisch georiënteerde automatiseringsaanpak daarom als volgt: 
• er wordt met name kennis gegenereerd over aanwezige en toekomstige informa-
tieprocessen en -systemen; 
• de bij het ontwikkelingsproces betrokken gebruikers worden vooral gebruikt als 
informatiebron; 
• er worden voor het ontwerpen van het informatiesysteem voornamelijk metho-
den, technieken en tools gebruikt die informatieprocessen analyseren en ontwer-
pen; 
• er worden geautomatiseerde informatiesystemen ontwikkeld die vrijwel uitslui-
tend zijn gericht op de vervulling van een informatieverwerkingsfunctie, zodat 
andere aspecten als verbetering van bedrijfsprocessen of arbeidstaken buiten be-
schouwing blijven. 
Kenmerkend voor deze aspectmatige aanpak is de sterke nadruk die gelegd wordt op 
het technische aspect: het ontwikkelen van informatiesystemen. Homby e.a. (1992: 
161) typeren de technologisch georiënteerde aanpak als volgt: "this approach is cha-
racterized by projects which proceed in relative isolation from business strategy and 
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often whithout a more specific IT strategy. It emphasizes and resources technical 
aspects of the change in preference to organizational issues which are often inadequa-
tely resourced". De ontwikkeling van methoden voor de aanpak van systeemontwik-
kelingsprojecten wordt aansluitend dan ook sterk overheerst door de ontwikkeling en 
het gebruik van deze aspectmatige, technisch georiënteerde systeemontwikkelingsme-
thoden (Blackler en Brown, 1986; Clegg en Kemp, 1986). Deze methoden hebben 
als voornaamste doel om een effectieve ondersteuning te bieden voor het ontwikke-
lingsproces, resulterend in een effectief en efficiënt informatiesysteem en daarbij om 
voldoende aanknopingspunten te bieden voor een efficiënt beheer van het ontwikke-
lingsproces (Bemelmans, 1986). 
Kritiek op deze aspectmatige benadering kwam in de beginperiode niet zo zeer op ds 
onvoldoende aandacht die geschonken wordt aan de inbedding van het informatiesys-
teem in de organisatie en de wederzijdse beïnvloeding van organisatie, technologie en 
arbeid, maar veel meer op het feit dat bij de ontwikkeling van een informatiesysteem 
te weinig aandacht wordt geschonken aan de relaties die dat informatiesysteem heeft 
met andere informatiesystemen en dus de afstemming van de informatie-architectuur 
van de organisatie. Dit fenomeen wordt ook wel omschreven als 'eiland-
automatisering'. De lans die daarbij gebroken werd voor een integrale of geïntegreer-
de aanpak betrof dan ook overwegend een technische integratie, rekening diende ge-
houden te worden met de samenhang tussen de diverse informatiesubsystemen 
(Bemelmans, 1986; Oonincx, 1982). Ook deze 'integrale' aanpak valt naar onze 
opvatting echter onder een aspectmatige aanpak, omdat 'slechts' rekening wordt 
gehouden met de inbedding van een informatiesysteem in het technologisch geheel 
en niet in het organisatorisch geheel. 
1.2 De opkomst van een integrale aanpak 
Bij de bespreking van de aspectmatige aanpak van automatiseringsprocessen is ge-
concludeerd dat deze gezien kan worden als de resultante van de kenmerken van de 
toenmalige context. Met name het feit dat informatietechnologie nog eigenlijk een 
onontdekt terrein was en de dominantie van het organisatieparadigma van functionele 
arbeidsdeling hebben in belangrijke mate bijgedragen aan de opkomst van deze wijze 
van automatiseren. De vraag is nu of ook de kenmerken van de context van eind 
jaren '70, beginjaren '80 hebben geleid tot de opkomst van een integrale wijze van 
automatiseren. Hier wordt daarom ingegaan op de achtergronden van de opkomst van 
deze integrale aanpak. Daarna zal in de volgende paragraaf aandacht worden besteed 
aan de belangrijkste kenmerken van deze integrale aanpak. 
De ontwikkeling van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen wordt ge-
zien als een uitvloeisel van het samenspel tussen een drietal factoren op het terrein 
van de organisatiestructurering en systeemontwikkeling beginjaren '80 (Friedman en 
Cornford, 1989; Mumford, 1983; Riesewijk en Warmerdam, 1988): 
• de opkomst van een nieuw produktieconcept; 
• de toenemende integratie van informatietechnologie en bedrijfsprocessen; 
• de heersende onvrede met de aspectmatige aanpak van automatiseringsprocessen. 
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In de hierna volgende twee paragrafen zullen deze drie ontwikkelingen achtereenvol-
gens aan de orde komen. In deze paragraaf zal eerst worden ingegaan op de opkomst 
van het sociotechnische organisatieconcept (§ 1.2.1) en de integratie van technologie 
en bedrijfsprocessen (§ 1.2.2). In de volgende paragraaf gaan we relatief uitgebreid in 
op de onderzoeken naar het slagen en falen van automatiseringsprocessen (§ 1.3). 
Opgemerkt moet daarbij worden dat de keuze voor deze volgorde niet is ingegeven 
door hun belangrijkheid of volgorde van opkomst. De gesignaleerde omslag wordt, 
zoals gezegd, gezien als het resultaat van het samenspel van deze drie ontwikkelin-
gen. 
1.2.1 Een nieuw produktieconcept 
Begin jaren '80 ontwikkelde De Sitter een theorie over organisaties als produktiesys-
temen en legde daarmee de basis voor een nieuw produktieconcept: de Moderne So-
ciotechniek (de Sitter, 1981). Alhoewel de sociotechnische visie op organisatiestruc-
turering haar oorsprong vindt in de onderzoeken van het Tavistock Institute of 
Human Relations gedurende dejaren '50, ontbrak vooralsnog de beschikbaarheid over 
een coherente en uitgewerkte ontwerpmethode. Gedurende deze eerste periode waren 
de sociotechnische veldexperimenten met name gebaseerd op 'common sense' en de 
ervaringen van een klein aantal sociotechnische specialisten (de Sitter, 1989). De 
verdere verspreiding van de sociotechnische ideeën deed echter de behoefte aan zo'n 
uitgewerkte en theoretisch gefundeerde ontwerpmethode sterker worden. De Moderne 
Sociotechniek was het antwoord op deze toenemende behoefte. Deze ontwerpbenade-
ring is ontwikkeld op basis van de opgedane praktische ervaringen en een duidelijke 
theoretische basis: de sociotechnische systeemtheorie. Hieronder zal wat nader wor-
den ingegaan op enkele kenmerken van de sociotechnische systeemtheorie, voordat 
we toekomen aan de bespreking van de belangrijkste principes van de Moderne So-
ciotechniek. 
Organisaties als open sociale systemen 
Organisaties zijn te beschouwen als sociale systemen die zijn opgebouwd uit ele-
menten en relaties. Het is het samenspel van elementen en relaties dat er zorg voor 
draagt dat organisaties in evenwicht wordt gehouden, zowel intern als in relatie met 
haar omgeving (de Leeuw, 1988; Martens, 1992). Organisaties functioneren name-
lijk niet in een vacuüm, ze dienen beschouwd te worden als open systemen. Met dit 
'open' wordt gerefereerd aan het feit dat organisaties in wisselwerking staan met 
systemen in de omgeving. Centrale gedachte hierbij is dat er sprake is van we-
derkerigheid in de relatie tussen organisaties en hun omgeving, of met andere woor-
den er is sprake van een structurele koppeling tussen een organisatie en sociale sys-
temen in haar omgeving. Gesproken wordt van een structurele koppeling tussen 
systemen "wanneer er sprake is van een geschiedenis van steeds terugkerende inter-
acties die leiden tot de structurele congruentie tussen twee (of meer) systemen" 
(Maturana en Várela, 1988: 63). Martens (1992: 202) stelt daarbij dat organisaties 
zich van de omgeving onderscheiden en door de systemen in de omgeving ook wor-
den onderscheiden, doordat "in de opeenvolging van communicaties en handelingen 
een sociaal systeem zelf bepaalt welke communicaties en handelingen tot het sys-
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teem behoren en welke niet". De nadruk op de eigen autonomie en dynamiek van 
organisaties als sociale systemen en hun zelfsturende karakter vormen hiervoor het 
uitgangspunt (Huijgen, 1992). Huijgen (1992: 22) stelt dat organisaties voor de 
uitdaging staan om hun "interne structuur en processen in evenwicht te brengen met 
de verschillende functies die in de ruilrelatie met de omgeving aan de orde zijn". 
Als we het organisatie-interne evenwicht van elementen en relaties nader willen 
beschouwen, staan we voor de keuze hoe de organisatie als geheel uiteen te leggen. 
We kunnen ervoor kiezen zogenaamde deelsystemen te beschouwen, zoals afdelingen 
en business units, of aspectsystemen, zoals structuur en technologie (de Leeuw, 
1988). Gezien de aandacht voor technologische veranderingen gaat hier de belangstel-
ling uit naar de aspectsysteembenadering, waarbij het interne evenwicht van organi-
saties nader zal worden beschouwd aan de hand van het door J. Boonstra (1991) opge-
stelde model (zie figuur 1.2). Dit model sluit goed aan op de in de Moderne Socio-
techniek onderscheiden aspectsystemen produktiestructuur, besturingsstructuur en 
informatiestructuur, en de nadruk die daarbij gelegd wordt op de kwaliteit van db 
organisatie en van de arbeid. Twee kwaliteitsgebieden die, zo zullen we later zien, 
ook bij een integrale aanpak een belangrijke rol spelen (zie § 1.3.2). 
Contextuele omgeving 
t 1 
Input 
» 
Organisatiedoel 
Doelstellingen 
Bednjfsstrategie 
Arbeidsorganisatie 
Structuur 
Processen 
Cultuur 
Leidinggeven 
Technologie 
Hulpmiddelen 
Informatieverzorging 
Arbeidssituatie 
Taakstructuur 
Kwaliteit van de arbeid 
Arbeidsmotivatie 
Output 
»> 
1 J 
Transactionele omgeving 
Figuur 1.2 Organisaties als integraal systeem (Boonstra, 1991) 
Het model van Boonstra, en soortgelijke modellen5, worden veelvuldig gebruikt om 
de noodzaak van een 'integrale aanpak' van veranderingsprocessen te benadrukken. De 
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kern van de achterliggende visie is dat veranderingen in een van de onderscheiden 
variabelen effect heeft op de overige organisatievariabelen. De oplossing dient vanuit 
deze invalshoek gezocht en gevonden te worden bij het "bewerkstelligen van verbe-
teringen in de afstemming tussen organisatie en omgeving en het in onderlinge 
samenhang verbeteren van de bedrijfsstrategie, de technologie, de arbeidsorganisatie 
en de arbeidssituatie met als beoogde resultaat een vergroting van de flexibiliteit, ds 
klantgerichtheid en het innoverend vermogen en een hogere mate van effectiviteit, 
efficiëntie en kwaliteit van de arbeid" (Boonstra, J., 1991: 4). 
De Moderne Sociotechniek 
De Moderne Sociotechniek is een normatieve ontwerpmethode, gebaseerd op alge-
mene ontwerpprincipes en toepasbaar in een verscheidenheid van organisaties en 
sectoren (van Bijsterveld en Huijgen, 1995). Doel van dit produktieconcept is een 
organisatiestructuur te ontwerpen die kan voldoen aan de veranderde externe functie-
eisen met betrekking tot de flexibiliteit en beheersbaarheid van het produktieproces, 
en de kwaliteit van de arbeid en arbeidsverhoudingen. De gezamenlijke maximalisatie 
van de kwaliteit van de organisatie en van de arbeid(sverhoudingen) staat dus centraal. 
Voor de verbetering van de 'performance' van de organisatie wordt de structuur van de 
organisatie als uitgangspunt voor het integrale herontwerp genomen. De sociotech-
niek streeft hierbij naar het ontwerpen van simpele organisaties opgebouwd uit com-
plexe taken in plaats van de complexe organisatie die vanuit zijn opgebouwd uit 
simpele taken, zoals dit gebeurde vanuit het streven naar maximale functionele ar-
beidsdeling. Om aan de veranderende functie-eisen te voldoen richt de moderne socio-
techniek zich op zowel de reductie van de structurele complexiteit als vergroting, en 
effectieve en efficiënte benutting van de beschikbare procesvariatie (de Sitter, 1994). 
De moderne sociotechniek tracht dit te realiseren door gebruik te maken van de prin-
cipes van parallellisatie, segmentatie en minimale functionele arbeidsdeling6. Wat 
betreft dit laatste wordt ernaar gestreefd een zo groot mogelijk aantal taken en ver-
antwoordelijkheden toe te delen aan de kernelementen van de sociotechnische organi-
satie: de hele taakgroepen. De vier principes die de vorming en inrichting van de 
taakgroepen sturen zijn (Kuipers, 1989): 
• Multi-inzetbaarheid van de werknemers door de beheersing van meerdere vaardig-
heden. Het streven is waar mogelijk naar generalisten in plaats van specialisten, 
deze kunnen namelijk naast uitvoerende taken ook regelende en innoverende taken 
vervullen. 
• Subtiel samenspel van de groepsleden teneinde te komen tot een constructieve 
samenwerking, zodat een soepel en stori ngvrij verloop van het werk gerealiseerd 
kan worden. Hiervoor is het naast een hoge betrokkenheid en motivatie van de 
groepsleden ook noodzakelijk dat alle functies met voldoende redundantie op elke 
tijdstip aanwezig zijn. Dit laatste om, binnen de ruime speelruimte die elke groep 
heeft, eventuele onverwachte gebeurtenissen effectief te kunnen opvangen. 
• Inzicht in het proces ontstaat door ervaring met alle aspecten van het transforma-
tieproces en heeft tot gevolg dat complexe situaties sneller beoordeeld kunnen 
worden, problemen eerder worden gesignaleerd en men hierdoor tijdig en effectief 
kan reageren of liever nog anticiperen. 
'Double loop ' leren verwijst naar het feit dat gedurende het transformatieproces 
niet enkele het verloop en de resultaten van het proces ter discussie staan, maar 
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dat ook de normen die de evaluatie van dit verloop en deze resultaten sturen 
voortdurend tegen het licht gehouden dienen te worden en indien nodig bijgesteld 
worden. 
De bovenstaande principes aangaande de bouwstenen van de sociotechnische organi-
satie, de hele taak groepen, maken duidelijk dat er ten aanzien van de structurering 
van de arbeidsorganisatie sprake is van een duidelijke omslag. Ook hier betreft het 
een omslag van aspectmatig naar integraal; van 'ieder voert zijn eigen kleine taak 
uit', naar 'als groep zijn we gezamenlijk verantwoordelijk voor het verloop en cfe 
resultaten van (een afgerond deel van) het bedrijfsproces'. Deze omslag in de structu-
rering van organisaties sluit nauw aan bij de al eerder gesignaleerde omslag in de 
aanpak van automatiseringsprocessen. Ook hier van aspectmatig naar integraal. 
Hieronder zal ingegaan worden op de ontwikkelingen op het terrein van de informati-
etechnologie, de veranderende rol van deze technologie in organisaties en de gevolgen 
die dat heeft voor de aanpak van automatiseringsprocessen. 
1.2.2 De integratie van informatietechnologie en bedrijfsprocessen 
Niet enkel het denken over organisatiestructurering, maar ook de technologische 
ontwikkeling en toepassing van informatietechnologie heeft sinds dejaren '50 een 
belangrijke verandering doorgemaakt. Bemelmans, bijvoorbeeld, start zijn standaard-
werk op het gebied van de informatiekunde getiteld Bestuurlijke informatiesystemen 
en automatisering (1991) met een kort overzicht van de belangrijkste ontwikkelingen 
in de computertechnologie, geheugenvolume en toepassingsgebieden van de informa-
tietechnologie. Uit de gepresenteerde cijfers blijkt het intern geheugen zich van 1960 
tot 1990 te hebben verbeterd met een factor 60.000 en het geheugenvolume voor 1 
miljoen tekens van 1953 tot 1986 te zijn afgenomen met een factor 100.000. 
Interessanter hier is echter dat ook de toepassingsgebieden van de informatietechno-
logie door de ontwikkelingen in hardware en software sterk blijken te zijn toegeno-
men. Wat in dejaren '50 nog een technologie was die door een selecte gezelschap 
van technische specialisten werd gebruikt voor rekenwerk, blijkt in de jaren '90 
ontwikkeld te zijn tot een kennis- en communicatietechnologie die voor vrijwel 
iedereen toegankelijk is en een breed scala aan geavanceerde, gebruikersvriendelijke 
input- en outputfaciliteiten ter beschikking te stellen (Bemelmans, 1991). 
Informatietechnologie blijkt in toenemende mate een integraal en onmisbaar onder-
deel uit te maken van zowel bedrijfsprocessen als geproduceerde goederen en diensten. 
Wat betreft de toepassing van deze technologie kan worden opgemerkt dat informa-
tiesystemen voor zowel het optimaliseren van de bedrijfsprocessen en het reduceren 
van de bedrijfskosten, als voor het ontwikkelen en introduceren van nieuwe Produk-
ten en diensten7 worden gebruikt (van Bijsterveld, 1995). Daarmee schept de toepas-
sing van informatietechnologie dus nieuwe kansen voor de benadering van de markt. 
Toepassing van informatietechnologie is hiermee dan ook, of misschien nog wel 
meer, een organisatorische naast een technologische innovatie geworden. Ook Ham-
mer en Champy (1993) benadrukken bij de presentatie van hun concept Business 
Process Reengineering de rol van informatietechnologie als 'enabling factor'. Infor-
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matietechnologie maakt namelijk in toenemende mate een essentieel onderdeel uit 
van de bedrijfsprocessen en maakt op haar beurt het herontwerp van bedrijfsprocessen 
mogelijk die zonder deze technologie niet gerealiseerd kan worden. De aanpak van 
automatiseringsprocessen kan dus, gezien deze ontwikkelingen, eenvoudigweg niet 
meer aspectmatig en enkele technologie gericht zijn. De kansen op organisatorische 
verbeteringen en de verstrengeling van technologie, bedrijfsprocessen en produkten 
maken het noodzakelijk dat bij de ontwikkeling van een informatiesysteem al in het 
begin stadium de bedrijfsprocessen en de inbedding van het informatiesysteem in de 
arbeidsorganisatie als uitgangspunt wordt genomen. 
Uiteraard verschilt de mate waarin informatietechnologie van strategisch belang is 
voor het functioneren van organisaties. Voor het aangeven van het strategisch belang 
dat informatietechnologie heeft voor een organisatie kan een onderscheid gemaakt 
worden tussen de huidige strategisch betekenis van bestaande informatiesystemen en 
de strategische betekenis van het scala van de mogelijk nog te ontwikke-
len/verbeteren informatiesystemen (zie tabel 1.2). 
Tabel 1.2 De strategische betekenis van informatietechnologie 
Strategische betekenis van het toekomstige 
scala aan mogelijke informatiesystemen 
Strategische betekenis Laag 
van de bestaande 
informatiesystemen Hoog 
Bron: Earl (1991) 
Laag 
Ondersteuning 
Produktie 
Hoog 
Omwenteling 
Strategisch 
Wat betreft de vier soorten organisaties qua strategisch belang van informatietechno-
logie en het daaraan gekoppelde beleid kan het volgende worden opgemerkt. In orga-
nisaties in de 'ondersteuningshoek' is informatietechnologie voor de strategie nu en 
in de toekomst van weinig belang. Het aanstellen van een specialist hiervoor op 
centraal niveau werkt dan over het algemeen het best. Voor organisaties in ds 
'produktiehoek' is informatietechnologie op dit moment wel van strategisch belang, 
maar dit zal in de toekomst gaan verminderen. IT-specialisten zullen zich hier moe-
ten concentreren op de beschikbaarstelling, maar zij moeten zich in hun dienstverle-
ning identificeren met de gebruikers. Bij organisaties in de 'omwentelingshoek1 
speelt informatietechnologie tot nog toe geen strategische rol, maar zal dit het meer 
en meer gaan doen. Het zijn dan de gebruikers die de strategie moeten vorm geven, 
terwijl de deskundigen aangewezen zijn om met beleid deze strategie richting te ge-
ven en de implementatie te ondersteunen. Tenslotte, voor organisaties in de 
'strategische hoek1 speelt informatietechnologie zowel nu als in de toekomst een 
essentiële rol voor de bedrijfsstrategie. Het is in dit soort organisaties aan te bevelen 
gebruikers in toenemende mate verantwoordelijkheid te geven over de IT-organisatie, 
aangezien informatiesystemen vaak sterk in de organisatie zijn geïntegreerd. 
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Een van de sectoren waarin informatietechnologie traditioneel al een sterk strate-
gische rol vervult is het bank- en verzekeringswezen (zie ook van Bijsterveld, 1995). 
Maar ook in andere, vanuit informatietechnologisch oogpunt veel traditionelere en 
conservatievere sectoren als bijvoorbeeld de bouw, blijkt informatietechnologie in 
toenemende mate een strategische rol te vervullen (van Bijsterveld en van Lieshout, 
1995; Nijhof, 1995). Hoewel in deze bedrijven informatietechnologie doorgaans nog 
als middel ter ondersteuning van werkprocessen wordt gehanteerd en er veelal sprake 
is van de automatisering van deelprocessen, wordt informatietechnologie op steeds 
meer vlakken als strategisch middel gezien en gebruikt. Met name de grotere bedrij-
ven in deze sectoren bevinden zich steeds vaker in de omwentelingshoek (van Bijs-
terveld en van Lieshout, 1995). 
De toenemende verwevenheid van technologie en arbeidsorganisatie en de noodzaak 
tot een vroegtijdige onderlinge afstemming, maakt het belang van nog een andere 
trend duidelijk: de groeiende behoefte aan de participatie van gebruikers in automatis-
eringsprocessen en verantwoordelijkheid van de functionele afdelingen voor de aan-
sturing van de geautomatiseerde informatieverzorging. Waar in de periode van grof-
weg 1950 tot 1980 de dominerende automatiseringsproblemen op het gebied van de 
hard- en software lagen, lijken deze projecten nu met name overheerst te worden door 
wat Friedman en Comford (1989) betitelen als 'user relations constraints'. De voort-
schrijdende technologische ontwikkeling heeft de hard- en software problemen niet 
opgelost, maar wel naar de achtergrond geschoven. De veranderende rol van de infor-
matietechnologie in organisaties en de daarmee gepaard gaande integratie van techno-
logie en bedrijfsprocessen heeft een ander vraagstuk naar de voorgrond geschoven: db 
afstemming van de informatiesystemen op de functionele behoeften vanuit de bedrijf-
sprocessen, of specifieker de gebruikersbehoeften. 
Van oudsher is automatisering, zelfs binnen de banken (van Bijsterveld, 1995), als 
een noodzakelijk kwaad gezien. Eerder beschreven we al dat het management deze 
activiteiten graag overliet aan speciaal hiervoor opgezette afdelingen van deskundig-
en. Gevolg hiervan was enerzijds dat er sindsdien grote sprongen voorwaarts zijn 
gemaakt en anderzijds dat men veelvuldig minder terug kreeg uit de gedane investe-
ringen dan vooraf werd verwacht en beloofd. Dit is uiteraard niet enkel te wijten aan 
de automatiseerders, maar ook aan de opstelling en verwachtingen van management 
en gebruikers. Door de toenemende interesse van gebruikers in de kosten en baten 
van informatiesystemen, de toenemende deskundigheid van gebruikers op het gebied 
van automatisering, de toenemende bereidheid van automatiseerders om te investeren 
in mensen die niet alleen kennis van informatietechnologie hebben maar ook van 
bedrijfsprocessen en de toenemende verwevenheid van informatiesystemen en be-
drijfsprocessen, lijkt de rol van gebruikers in automatiseringsprocessen en de sa-
menwerking tussen automatiseerders en gebruikers langzamerhand verbeterd (van 
Bijsterveld, 1995; Friedman en Cornford, 1989). Gebruikers fungeren niet enkel 
meer als informatiebron aangaande het functioneren van de bedrijfsprocessen en db 
gewenste functionaliteit, maar worden steeds vaker medeverantwoordelijk gesteld 
voor de aansturing en bewaking van het automatiseringsproces en het op te leveren 
systeem (Bemelmans, 1991; van Bijsterveld, 1995; Koot en Teeuwen, 1993). 
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De toepassing van informatietechnologie is, zo kunnen we wel vaststellen, sterk 
veranderd sinds de automatisering op gang is gekomen na de bouw van de eerste 
digitale computer. Informatietechnologie is in toenemende mate een onderdeel ge-
worden van zowel bedrijfsprocessen als produkten. Het is een niet meer weg te den-
ken factor in moderne fabrieken en kantoren, waarmee het overgrote deel van ds 
werknemers op de een of andere wijze mee te maken heeft. De vernieuwing en ver-
betering van organisatiedoelstellingen, technologie, arbeidsorganisatie en arbeidssi-
tuatie blijken hand in hand te (moeten) gaan. Deze onderlinge dependentie en daardoor 
noodzakelijke continue afstemming heeft ook een duidelijke (theoretische) fundering 
in de Moderne Sociotechniek en de sociotechnische systeembenadering. De tijd van 
complexe organisaties met simpele taken lijkt te worden vervangen door simpele 
organisaties met complexe taken. Hoewel het ontwerp van een organisatiestructuur 
het beginpunt dient te zijn van elk organisatieveranderingsproces, wordt onderkend 
dat informatietechnologie een belangrijke voorwaarde scheppende rol kan vervullen 
bij het ontwerpen van nieuwe arbeidsstructuren en -taken. Een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen, zo moeten we dan ook concluderen, is door cfe 
veranderende context in toenemende mate een noodzaak geworden. 
1.3 Het slagen en falen van automatiseringsprocessen 
In de inleiding is gesteld dat de introductie van nieuwe technologieën veelal volgens 
een vast patroon verloopt. Kenmerkend voor dit patroon is onder andere de fluctuaties 
in vrijheid en beheersing wat betreft de ontplooiing van initiatieven rondom deze 
technologieën (Bemelmans, 1991; Boonstra en van Dissel, 1992; Nolan, 1973, 
1979). De eerste fase wordt daarbij gekenmerkt door: groot enthousiasme, een sterk 
emotionele commitment, een onvoorwaardelijk vertrouwen in de mogelijkheden van 
de nieuwe technologie en een ruime beschikbaarheid van decentrale bewegingsvrij-
heid en middelen voor het opstarten van nieuwe (veelal experimentele) projecten. In 
de daarop volgende fase lijkt de droom langzaam te vervagen, terwijl de technologie 
meer en meer onderdeel gaat uitmaken van de staande organisatie. In deze fase krijgt 
men oog voor de problemen gedurende het ontwikkelingsproces en de toepassing van 
de nieuwe technologie, en de onvoldoende gerealiseerde functionele en financiële 
verwachtingen. Er is sprake van een duidelijke herbezinning op de kosten, baten, 
mogelijkheden en verwachtingen ten aanzien van de geïntroduceerde technologie. De 
beheersing en structurering van de ontwikkeling en het gebruik van informatietech-
nologie nemen toe. Aansluitend is er veelal sprake van een centralisatie van verant-
woordelijkheden en bevoegdheden. 
Deze fase van herbezinning en kritische evaluatie van de ondernomen automatise-
ringsinitiatieven lijkt in Nederland op gang te zijn gekomen na de eerste golf van 
automatiseringsprocessen in de jaren '70. Deze eerste automatiseringsgolf wordt 
gekarakteriseerd door de ontwikkeling van grootschalige administratieve toepassingen 
voor de buikverwerking van gegevens (Dijkstra, 1990; Warmerdam, 1989). Het 
problematisch verloop van veel van deze projecten, de teleurstellingen over de resul-
taten ervan en de vanuit de sociale wetenschappen gesignaleerde ongewenste sociale 
en organisatorische gevolgen van de automatisering vormen daarbij de belangrijkste 
aanleidingen voor de onderzoeken naar het slagen en falen van automa-
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tiseringsprocessen (zie o.a. Argelo, 1986; Arthur Andersen, 1988; van Mastrigt e.a., 
1989; van Offenbeek, 1993; Riesewijk en Warmerdam, 1988; Siskens, Heemstra en 
van der Stelt, 1989). 
In deze paragraaf zal nader worden ingegaan op het succes van automatiseringsproces-
sen en enkele in dejaren '80 uitgevoerde onderzoeken. Voordat we inhoudelijk in-
gaan op de resultaten van de onderzoeken wordt eerst besproken wat eigenlijk onder 
'succes' wordt verstaan (§ 1.3.1). Ingegaan wordt daarbij op diverse objectieve en 
subjectieve gehanteerde succescriteria. Dan worden een aantal kwantitatieve gegevens 
besproken die het belang van de onderzoeken naar de kritieke succesfactoren van 
automatiseringsprocessen onderstrepen (§ 1.3.2). Vervolgens gaan we in op de resul-
taten van de diverse onderzoeken naar het slagen en falen van automatiserings-
processen, waarbij aandacht wordt besteed aan de sociaal-organisatorische gevolgen 
van automatisering, de sociaal-organisatorische ontwerpcriteria en de sociaal-organi-
satorische procesaspecten (§ 1.3.3). Met een korte samenvatting van kritieke succes-
factoren wordt tenslotte de paragraaf afgesloten (§ 1.3.4). 
1.3.1 Succes een subjectief criterium 
Een probleem - of is uitdaging wellicht beter? - waarmee onderzoekers geconfronteerd 
worden, is de vraag hoe het slagen of falen van een project vast te stellen. Centraal 
staat dan de vraag op basis van welke criteria het succes of niet-succes van een auto-
matiseringsproces te bepalen is. Dat dit echter een vrij complexe vraag is waarbij het 
antwoord vele dimensies kent, wordt door Saarinen en Sääksjärvi onderstreept als 
deze stellen dat "economie evaluation and quantitative measures alone are usually not 
adequate to capture the benefits of such an investment, the use of subjective evalua-
tion and multiple and diversified criteria is often necessary" (1992: 268). Sanders 
(1984) gaat zelfs zo ver dat hij de betekenisgeving rondom het label 'succes' aanwijst 
als het dominante probleem in evaluatie-onderzoek naar automatiseringsprocessen. 
Over het algemeen wordt in onderzoek gebruik gemaakt van een mix van subjectieve 
en objectieve evaluatiecriteria. Waar de subjectieve criteria trachten het succes van 
het project en het opgeleverde systeem vast te stellen aan de hand van de opvattingen 
van projectieden, lijnmanagement en gebruikers betreffende onder andere aspecten als 
functionaliteit, gebruik, kosten e.d., bepalen de objectieve criteria het succes aan de 
hand van onder andere de gerealiseerde efficiency verbeteringen, de mate van tijd en 
budget overschrijding. 
De vraag blijft echter staan hoe we projectsucces moeten definiëren. Gilbreath (1986) 
omschrijft mislukkingen daarvoor als 'unmet expectations'. Belangrijk voor het 
bepalen van het succes van een project is daarbij dan ook dat verwachtingen en doel-
stellingen van de diverse betrokkenen vooraf expliciet worden gemaakt en vastgelegd 
(Arthur Andersen, 1988; Beers, 1991). Op basis hiervan kan het succes van automa-
tiseringsprocessen worden gedefinieerd als: het succes van een project wordt bepaald 
door het vermogen om de verwachtingen ten aanzien van het automatiseringsproces 
en het op te leveren produkt met betrekking tot kwaliteit, tijd en kosten in de meest 
ruime zin van de betekenis waar te maken. 
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Kenmerkend voor deze definitie is het subjectieve karakter ervan en de nadruk die op 
de verwachtingen rondom automatiseringsprocessen wordt gelegd. 
Het subjectieve karakter 
Het subjectieve karakter van de vaststelling van projectsucces is onvermijdelijk 
indien een omschrijving wordt gehanteerd die wordt bepaald door de 'verwachtingen' 
van de betrokkenen actoren. Voordeel van deze subjectieve vaststelling is dat deze in 
onderzoek relatief eenvoudig toe te passen is. Aan de hand van meer of minder ge-
structureerde vragen kunnen betrokkenen gevraagd worden aan de hand van aangereik-
te criteria een oordeel te geven over het projectverloop en -resultaat. Het subjectieve 
karakter van de projectevaluatie maakt het onderzoek echter niet minder waardevol. 
Wel moeten onderzoekers bedacht zijn op een mogelijke wisselwerking tussen het 
waargenomene en de waarnemer (van Offenbeek, 1993). De uitkomst van het project 
(succes of mislukking) en de positie van de beoordelaar (projectleider of gebruiker) 
kunnen een vertekening geven in het oordeel, of in de sterkte van het oordeel. In het 
streven naar het begrijpen en verklaren van gebeurtenissen en gedragingen, zowel van 
anderen als van onszelf, treden namelijk enkele systematische (attributie)fouten op 
die tot een vertekening van het gevormde beeld van het project kunnen leiden8. Ver-
wacht wordt echter dat de hantering van een intersubjectieve onderzoeksbenadering 
helpt om te komen tot een meer genuanceerd beeld van het projectverloop en -succes 
(zie ook § 3.2). 
Het alternatief, de objectieve vaststelling, blijkt in de praktijk veelal geen alternatief 
te zijn door de problemen die zich voordoen bij de opstelling van objectief meetbare 
criteria9 en het meten van deze criteria. Criteria als bijvoorbeeld de opbrengsten van 
het informatiesysteem door verbeteringen in efficiëntie en effectiviteit, doorlooptijd, 
en kosten in mensen en middelen, blijken veel moeilijker meetbaar als op het eerste 
gezicht lijkt. Saarinen en Sääksjärvi concluderen dan ook: "although IS investments 
often share features with investments to improve production capabilities, in many 
cases the benefits are difficult, if not impossible, to measure" (1992: 268). Opbreng-
sten zijn doorgaans moeilijk eenduidig toe te schrijven aan het informatiesysteem en 
veelal pas zichtbaar op langere termijn. Kosten zijn daarnaast vaak moeilijk correct 
op te stellen doordat ze onder gebracht zijn bij andere, meer algemene kostenposten. 
Daarbij komt nog het vraagstuk of je overschrijdingen in tijd en kosten die resulteren 
in een verbeterde kwaliteit van het systeem en de arbeid moet tellen als kosten of kan 
wegstrepen tegen (veelal onberekenbare) opbrengsten. Niet voor niets wordt in het 
overgrote deel van de geraadpleegde onderzoeken dus gebruik gemaakt van een subjec-
tieve vaststelling van het succes van een project. 
Verwachtingen versus realisatie 
Tol nog toe is onvoldoende ingegaan op de vraag in welke richting(en) de oorzaken 
voor het falen van automatiseringsproject gezocht moeten worden. Zoals aangegeven 
kan in de hier gehanteerde omschrijving van projectsucces of -falen de oorzaak wor-
den gezocht (en gevonden) in zowel de gehanteerde verwachtingen als de uitwerking 
ervan. Een deel van de ontevredenheid van gebruikers ten aanzien van een nieuw 
informatiesysteem kan voortkomen uit de onvoldoende realisatie van de gebruiks-
eisen door het nieuwe systeem, terwijl een ander deel voortkomt uit onrealistische 
verwachtingen van gebruikers. Bepalend voor projectsucces zijn dan zowel die facto-
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ren die zorg dragen voor het wekken van de juiste verwachtingen, als die welke zor-
gen voor een goede realisatie van deze verwachtingen. Het negeren van het belang 
van de verwachtingen van de betrokkenen en de processen waardoor deze verwachtin-
gen worden gevormd, legt te sterk de 'eer' of de 'schuld' bij de betrokkenen en activi-
teiten die een rol spelen bij de realisatie van het informatiesysteem (Beers, 1991). 
Gezien de subjectieve vaststelling van succes of falen kan hierdoor een vertekening 
ontstaan in de resultaten van een project en de toeschrijving ervan aan bepaalde 
(f)actoren. 
Opvallend is dat in veel van de in de volgende paragraaf aangehaalde onderzoeken 
geen onderscheid gemaakt wordt tussen projecten die gebaseerd zijn op een juiste dan 
wel een onjuiste investeringsbeslissing. Dit terwijl verwacht mag worden dat een 
onjuiste investeringsbeslissing de kans op een succesvolle afronding van het automa-
tiseringsproces gering zal maken. Onterecht kan dan het falen van een project worden 
toegeschreven aan de uitvoering van een project, terwijl de eigenlijk oorzaak ligt 
voor de aanvang van het project. De reden waarom zo weinig onderzoeken aandacht 
besteden aan de investeringsbeslissing vindt waarschijnlijk haar grond in het feit dat 
juistheid van zo'n beslissing (vooraf) veelal niet, en zeker niet eenvoudig, vast te 
stellen is. Probleem bij het vertalen van de kwantitatieve resultaten van de onder-
zoeken naar slagen en falen is dan ook dat niet geheel duidelijk wordt in hoeverre dit 
toe te schrijven is aan de investering of de uitvoering of wellicht aan beide. Alhoe-
wel verwacht wordt dat het aantal gefaalde projecten dat kan worden toegeschreven 
aan een verkeerde investeringsbeslissing kleiner is dan het aantal verkeerd uitgevoerde 
projecten, moet het antwoord op dit vraagstuk vooralsnog in het midden gelaten 
worden. 
De onderzoeken 
Het bestempelen van een project als succesvol of mislukt blijkt op basis van de 
geraadpleegde literatuur (o.a. Beers, 1991; Brabander en Thiers, 1983; Dijkstra, 
1990; Lucas, 1981; van Mastrigt e.a., 1989; van Offenbeek, 1993; Riesewijk en 
Warmerdam, 1988; Saarinen en Sääksjärvi, 1992; Sanders, 1984; Siskens, Heemstra 
en van der Stelt, 1989) een moeilijke opdracht voor de beoordelaar(s). Opvallend is 
om te zien dat in het merendeel van de geraadpleegde onderzoeken het gebruik van 
een subjectieve beoordeling overheerst. Daar waar in de onderzoeken gebruik wordt 
gemaakt van objectieve criteria betreft dit overwegend de beheersing van de aspecten 
tijd en geld. Maar zelfs dan wordt nog regelmatig gebruik gemaakt van een indirecte 
en daardoor enigszins subjectieve beoordeling, door betrokkenen te vragen het project 
op deze criteria te evalueren. 
Aangezien in de diverse bestudeerde onderzoeken de gehanteerde criteria uiteenlopen 
zal bij de bespreking van deze onderzoeken dan ook niet verder hierop worden inge-
gaan en de nadruk worden gelegd op de resultaten van de onderzoeken. Hier hebben 
we willen aangeven dat het succes van automatiseringsprocessen niet eenduidig en 
objectief is vast te stellen en mede wordt bepaald door de betekenis en invulling die 
onderzoeker(s) hieraan gegeven hebben. 
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1.3.2 Slagen en falen in cijfers 
Een van de bekendste Nederlandse onderzoeken naar het succes van automatiserings-
processen is dat van Riesewijk en Warmerdam (1988). Uit hun onderzoek blijkt dat 
ondanks het feit dat informatietechnologie grootschalig wordt toegepast in vele 
branches en sectoren, toch bijna de helft van deze automatiseringsprocessen niet 
succesvol wordt afgerond. Uit de schriftelijke enquête naar het verloop van 67 recente 
projecten bleek dat 51,5% van de projecten door de betrokkenen als geslaagd werd 
beoordeeld, van 43,8% van de projecten werd aangegeven dat ze problematisch zijn 
verlopen en 4,7% van de projecten werden bestempeld als mislukt. Alhoewel Boers 
(1986) in de inleiding van zijn onderzoek naar het slagen en falen van administratieve 
automatiseringsprocessen een hoge ambtenaar uit het NRC Handelsblad aanhaalt die 
op een conferentie in 1985 beweerde dat slechts 10% van de projecten bij oplevering 
voldoet, 20% als problematisch beschouwd worden en 70% het gewoon niet halen, 
blijken zijn eigen onderzoeksresultaten aanzienlijk milder. Uit zijn onderzoek onder 
30 middelgrote bedrijven bleek dat 30% van de projecten als zeer geslaagd worden 
bestempeld, 23,3% als geslaagd, 16,7% als problematisch, 20% als mislukt en 
tenslotte 10% als volledig mislukt (Boers, 1986). In aansluiting op het onderzoek 
van Riesewijk en Warmerdam blijkt ook hier dus ongeveer 50% van de projecten als 
problematisch/mislukt te worden beschouwd. Een aantal, zo stelt Boers, dat zeker 
voor verbetering vatbaar is. Het onderzoek van Siskens, Heemstra en van der Stelt 
(1989), dat zich specifiek richt op de mate waarin in automatiseringsprojecten het 
budget en de geplande doorlooptijd overschreven worden, laat tenslotte een soortge-
lijk beeld zien; in 70% van de onderzochte projecten is er sprake van een overschrij-
ving van het budget (waarvan slechts 7% van de projecten meer dan 50% overschrij-
ding kent) en in 80% van de onderzochte projecten van de doorlooptijd (waarvan 10% 
meer dan 50%). 
Ook buitenlandse onderzoekers hebben kwantitatieve uitspraken over de tegenvallen-
de resultaten ten aanzien van automatisering gedaan, die de eerder aangehaalde Neder-
landse resultaten lijken te bevestigen. Brandon (1973) rapporteert over meer dan 40% 
van de automatiseringsprocessen die (in de Verenigde Staten) regelrecht mislukken. 
Jenkins, Naumann en Wetherbe (1984) stellen naar aanleiding van een evaluatie van 
73 Amerikaanse automatiseringsprocessen dat de kosten gemiddeld met 66% en db 
tijd gemiddeld met 22% werd overschreden. En Jones (1986), tenslotte, meldt dat een 
kwart van de projecten als mislukt beschouwd kunnen worden, dat 60% van de pro-
jecten het oorspronkelijke budget ruim overschrijden en ook de gestelde streefdatum 
in het merendeel van de projecten niet gehaald wordt. 
Voorgaande cijfers bevestigen het idee dat de eerste periode van groot enthousiasme 
en hectische automatiseringsactiviteiten, gekarakteriseerd kan worden als een leer-
periode waarin een groot aantal projecten problematisch verloopt en soms regelrecht 
mislukt. Veel van de literatuur aangaande het slagen en falen van automatiserings-
processen maakt melding van deze conclusie en gaat vervolgens op zoek naar moge-
lijke oorzaken en achtergronden voor dit slagen en falen. Bovenstaande resultaten 
lijken dan ook het eerder geuite vermoeden te ondersteunen dat de gedurende de jaren 
'80 opkomende kritieke op de tegenvallende resultaten van de toenmalige aanpak van 
automatiseringsprocessen dus niet berust op wat negatieve ervaringen van enkele. De 
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onderzoeken geven aan dat grofweg de helft van de projecten als problematisch of 
mislukt kunnen worden bestempeld en dat het merendeel van de projecten wordt 
geplaagd door duidelijke overschrijdingen van het projectbudget en de gestelde streef-
datum. Een belangrijke oorzaak hiervoor wordt, zoals uit de in de volgende paragraaf 
te bespreken onderzoeken zal blijken, gezocht (en gevonden) bij de onvoldoende 
aandacht voor de sociaal-organisatorische kant van automatiseringsprocessen. 
1.3.3 De sociaal-organisatorische kant van automatiseren 
Riesewijk en Warmerdam (1988) stellen dat de onderzoeken naar de sociaal-organisa-
torische aspecten of implicaties van automatiseringsprocessen, zich (kunnen) focus-
sen op één of meer van de volgende drie invalshoeken: 
• de effecten of gevolgen; 
• de input van ontwerpcriteria; 
• de procesaspecten. 
De bovenstaande driedeling moet gezien worden als een analytisch onderscheid, een 
grove indeling die kan helpen bij de nadere bestudering van de sociaal-organisato-
rische aspecten van automatiseringsprocessen. Veelal zullen we dan ook zien dat in 
diverse onderzoeken aandacht wordt besteed aan meerdere invalshoeken. Het onder-
zoek van Riesewijk en Warmerdam is daar een goed voorbeeld van. 
Opgemerkt wordt vooraf echter nogmaals dat veel van de besproken onderzoeken een 
duidelijk vooringenomen standpunt innemen, namelijk het belang van de sociaal-
organisatorische aspecten van automatisering. De onderzoeker kiest er hierbij vooraf 
voor om zich te richten op een bepaalde problematiek en tracht op basis van vooron-
derstellingen en hypothesen de eigen ideeën te toetsen. Riesewijk en Warmerdam 
stellen bijvoorbeeld vooraf heel duidelijk dat de vraagstelling en het onderzoek zich 
"toespitst op de rol van externe deskundigen en op de sociaal-organisatorische dimen-
sie van automatisering" (1988: 4-5). Ook Van Offenbeek stelt dat "de behoefte aan 
een meer flexibele en op de sociaal-organisatorische vraagstukken gerichte aanpak 
van systeemontwikkeling, de aanleiding voor het onderhavige onderzoek vormde" 
(1993: 2). Hornby e.a., tenslotte, stellen vooraf dat "a major focus of the project is 
to examine the proposition that systems' output can be improved by more specific 
and adequate considerations of human and organizational issues during the develop-
ment process" (1992: 160). Hoewel er bezwaar kan zijn tegen onderzoeken vanuit 
een dergelijke vooringenomen positie (zie bijvoorbeeld Beers, 1991), kan worden 
opgemerkt dat het ten eerste onvermijdelijk is dat het begrippenkader van de onder-
zoeker zijn onderzoeksopzet kleurt en het daarom enkel aan te bevelen is dat het 
ingenomen standpunt vooraf wordt geëxpliciteerd (zie ook § 2.3). Hieronder zal nader 
worden ingegaan op de drie invalshoeken van automatiseringsprocessen (effect, ont-
werpcriteria en procesaspecten), waarbij de sociaal-organisatorische aspecten een 
belangrijke rol spelen. 
Sociaal-organisatorische effecten 
Onderzoek dat zich vanuit een sociaal-organisatorische invalshoek op de effectkant 
van automatiseringsprocessen richt, blijkt met name aandacht te besteden aan ds 
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gevolgen van automatisering voor de kwaliteit van de arbeid. In veel mindere mate, 
en veelal geheel niet, wordt aandacht besteed aan de gevolgen voor de kwaliteit van 
de organisatie. De tijdgeest en de prominente invloed van de arbeidsprocesbenadering 
lijken hiervoor de belangrijkste oorzaken te zijn. Het centrale technologiedebat in cfe 
sociologie, zo stellen Steijn en de Witte (1993), wordt dan ook gevoerd over de vraag 
welke effect de toepassing van informatietechnologieën (zal) hebben op de kwaliteit 
van de arbeid. Wentink en Zanders (1985) constateren aansluitend dat discussies over 
de kwalitatieve aspecten zich vooral toespitsen op het niveau van functies enerzijds 
en op het niveau van kwalificaties die werknemers bezitten anderzijds. Ten aanzien 
van het verwachte effect van informatietechnologie op het niveau van de functies 
kunnen grofweg vier hypothesen of standpunten worden onderscheiden: de regradatie-
these, de degradatiethese, de polarisatiethese en de inteme-differentiatiethese (Steijn 
en de Witte, 1993; Wentink en Zanders, 1985). 
De regradatiethese is gebaseerd op de (optimistische) gedachte dat het niveau van de 
functies zal stijgen dankzij de technologische ontwikkelingen, doordat de primaire 
toepassing van informatietechnologie de uitvoering van routine-arbeid is. Dit leidt er 
enerzijds toe dat het gemiddelde niveau van de bestaande banen, door de eliminatie 
van laag gekwalificeerde werk, zal stijgen. Anderzijds zullen door de introductie van 
de nieuwe technologieën extra banen rondom deze technologie worden geschapen die 
gekenmerkt worden door een relatief hoog kwalificatieniveau. Met name de toepas-
sing van informatietechnologie voor de bulk ver werking van administratieve gege-
vens, in wat Warmerdam (1989) bestempelt als de eerste automatiseringsgolf, wordt 
gezien als een bevestiging van deze these. 
Dat automatisering een daling van het gemiddelde niveau van de functies tot gevolg 
heeft, is de centrale gedachte achter de degradatiethese. Hoewel automatisering een 
deel van de routine-arbeid kan weg nemen, zal hierdoor volgens deze these ook veel 
nieuwe routine-arbeid ontstaan. Dit laatste vooral op het terrein van de invoer- en 
uitvoerbehandeling. Belangrijker wordt echter nog gevonden dat de onafhankelijkheid 
en speelruimte van de werknemers rondom deze geautomatiseerde informatiesystemen 
sterk zal afnemen. Van de nieuwe technologie wordt verwacht dat deze zal leiden tot 
een scherpere scheiding tussen planning en uitvoering, en een sterkere technologi-
sche beheersing en sturing van de uit te voeren activiteiten. De ideeën van het Taylo-
risme nemen hiermee weer in kracht toe. 
De polarisatiethese veronderstelt daarnaast dat de voortschrijdende technologische 
ontwikkeling in toenemende mate een scheiding zal veroorzaken tussen hoge en lage 
functies. Verwacht wordt dat met name het middenniveau van de functies door auto-
matisering zal verdwijnen. Wat overblijft is een sturende top en een uitvoerende 
massa. Deze ontwikkeling zal dan ook, zo is de verwachting, leiden tot een grote 
groep van inactieve werknemers die in het geheel niet meer aan het werk komen in 
de nieuwe organisaties. 
De inteme-differentiatiethese, ter afsluiting, stelt dat de inhoud van de functies die 
direct door automatisering worden geraakt enerzijds complexer worden, terwijl tege-
lijkertijd het aantal vrijheidsgraden daarbinnen afneemt. Er is volgens deze these dus 
sprake van een dualistische ontwikkeling. Hoewel het functieniveau lijkt te stijgen 
door de toenemende complexiteit van het werk, is er tegelijkertijd sprake van een 
onderbenutting van de capaciteiten van deze werknemers door de sterke technolo-
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gische sturing van het werk. Deze ontwikkeling wordt verondersteld een negatief 
effect te hebben op de benutting van de capaciteiten van de werknemers, de arbeids-
satisfactie en de promotiemogelijkheden. 
Voor allen van de hierboven besproken thesen wordt echter onvoldoende empirische 
ondersteuning gevonden om één van de aangedragen thesen aan te wijzen als de ziens-
wijze waarmee de te verwachten effecten van automatisering voorzien kunnen worden 
(Steijn en de Witte, 1993; Wentink en Zanders, 1985). Alhoewel er in individuele 
cases soms sprake is van een bevestiging van één van de thesen10 of van een gedeel-
telijke bevestiging", blijken geen algemene uitspraken gedaan te kunnen worden 
aangaande het effect van automatisering op de kwaliteit van de arbeid. De reden hier-
voor dient gezocht te worden bij het feit dat de uiteindelijke effecten in sterke mate 
afhankelijk zijn van de context waarin de automatisering wordt toegepast en de keu-
zen die gedurende het proces worden gemaakt aangaande de invulling van technologie 
en arbeid (Boonstra, J., 1991; Wentink en Zanders, 1985). Met name de participatie 
van de verschillende betrokken partijen blijkt een duidelijk effect te hebben op de 
invulling van de bij automatisering openstaande vragen. Maar hierover later bij (fc 
uitwerking van een integrale aanpak meer (zie § 1.4.3). Daarnaast wordt de mate 
waarin automatisering effect heeft op de kwaliteit van de arbeid ook gerelateerd aan de 
aard van en onbekendheid met de in te voeren technologie (Dijkstra, 1990; Riesewijk 
en Warmerdam, 1988; Warmerdam, 1989). 
Sociaal-organisatorische ontwerpcriteria 
In het voorgaande is aangegeven dat de sociaal-organisatorische effecten van automa-
tisering in sterke mate afhankelijk is van de keuzen die gedurende het automa-
tiseringsproces gemaakt worden. Anders geformuleerd kunnen we stellen dat de mate 
waarin sociaal-organisatorische ontwerpcriteria worden meegenomen en meegewogen 
bij de ontwikkeling van het informatiesysteem in belangrijke mate bepalend is voor 
het (sociaal-organisatorische) succes van het project. De onderzoeken die zich bezig 
houden met de beantwoording van de vraag in hoeverre sociaal-organisatorische ont-
werpcriteria gedurende het automatiseringsproces een rol spelen, richten zich ener-
zijds op de ervaringen van de betrokkenen en de bestudering van cases, en anderzijds 
op de evaluatie van systeemontwikkelingsmethoden. Van deze laatsten wordt name-
lijk verwacht dat ze de invulling van het automatiseringsproces en de daarin meege-
nomen ontwerpcriteria in belangrijke mate sturen. Hier komen enkele uitkomsten 
van beide onderzoeksrichtingen kort aan bod. 
Uit diverse case-evaluaties blijkt dat automatisering onlosmakelijk verbonden is met 
de vernieuwing van de arbeidsorganisatie en arbeidssituatie, maar dat tegelijkertijd 
sociaal-organisatorische ontwerpcriteria zelden expliciet en vroegtijdig worden mee-
genomen (zie o.a. Boonstra, J., 1991; Riesewijk en Warmerdam, 1988, van Mastrigt 
e.a., 1989). Opvallen in het onderzoek van Riesewijk en Warmerdam (1988) is dat 
niet alleen de automatiseringsdeskundigen, maar ook het management en de gebrui-
kers zich gedurende het ontwikkelingsproces sterk richten op de systeemtechnische 
ontwerpeisen. De kwaliteit van de automatisering lijkt bij alle betrokkenen voorop 
te staan. Terwijl automatiseringsdeskundigen sociaal-organisatorische aspecten van 
automatisering veelal niet onderkennen, lijken managers en gebruikers zich te laten 
Een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 29 
verleiden tot het grotendeels negeren van deze aspecten, in ieder geval gedurende het 
systeemontwikkelingsproces. Wanneer deze aspecten bij de invoering van het nieuwe 
systeem wel duidelijk als problemen naar boven komen, is het veelal te laat om hier 
fundamenteel nog wat aan te veranderen. Veel lap- en plakwerk is dan noodzakelijk 
om het project nog enigszins te laten slagen. De overschrijding van tijd en budgetten 
wordt in veel gevallen dan ook veroorzaakt door de intensieve activiteiten die nog in 
het natraject noodzakelijk zijn om het informatiesysteem ook daadwerkelijk te kun-
nen invoeren en in gebruik nemen. Integratie van technologie en arbeidsorganisatie 
dient dan ook bewust en in een vroeg stadium een rol te spelen. Wat dat betreft laat 
J. Boonstra (1991) zien dat de aanwezigheid van een organisatie-adviseur die werkt 
vanuit een duidelijke sociotechnische systeemvisie de integrale aanpak van het pro-
ject al in een vroeg stadium kan (bij)sturen en ondersteunen. 
Bemelmans omschrijft een methode als "een verzameling voorschriften en regels die 
werkelijk worden gehanteerd (descriptieve beschrijving) resp. die gehanteerd zouden 
moeten worden (prescriptieve ofwel normatieve beschrijving) bij het uitvoeren van 
wetenschappelijk onderzoek of bij het oplossen van praktijkproblemen" (1986: 6). 
Een methode, bijvoorbeeld een methode voor de ontwikkeling van informatiesyste-
men, kan ook worden gezien als de formalisering en formulering van door een per-
soon of groep van personen in de loop van de tijd verzamelde en opgedane kennis en 
ervaringen (van Rees, 1986). Belangrijk is hierbij om te realiseren dat een methode 
geen informatiesysteem ontwerpt, de ontwerper doet dat met behulp van een metho-
de. Beath en Orlikowski concluderen echter wel terecht dat "systems development 
methodologies significantly inform and shape the cognitions and actions of organiza-
tional members engaged in systems development" (1994: 351). Dit daar de ontwik-
keling van een systeemontwikkelingsmethode plaatsvindt vanuit een bepaalde bele-
vingswereld, vanuit een specifiek paradigma, met een probleem of een beperkte 
klasse van vergelijkbare problemen en ook een klasse van oplossingen in het achter-
hoofd (van Rees, 1986). Ten aanzien van de aspectmatige, technische oriëntatie van 
systeemontwikkelingsmethoden wordt daarom het volgende verondersteld: 
• De overwegend gehanteerde aspectmatigc, technische georiënteerde aanpak van 
automatiseringsprocessen heeft geleid tot de ontwikkeling van een grote groep 
van systeemontwikkelingsmethoden waarin geen of weinig aandacht wordt ge-
schonken aan sociaal-organisatorische ontwerpcriteria. 
• Dit ontbreken van sociaal-organisatorische ontwerpcriteria in veel gehanteerde 
systeemontwikkelingsmethoden leidt tot een voortdurende (her)bevestiging van de 
bestaande wijze van automatiseren en mede daardoor een continuering van de pro-
blemen rondom het verloop en de resultaten van automatiseringsprocessen. 
Uit onderzoek naar systeemontwikkelingsmethoden (zie o.a. Beath en Orlikowski, 
1994; Hornby e.a., 1992; Manders en de Haan, 1991; Metselaar e.a., 1992) blijkt dat 
ontwerpcriteria op sociaal-organisatorisch gebied - los van de inventarisatie van 
gebruikers wensen, en het opzetten van trainingen en opleidingen - veelal geen deel 
uit maken van het 'aandachtspunten lijstje' waarop de belangrijkste uit te voeren 
activiteiten en te nemen beslissingen vermeld staan. Daarbij komt dat niet of nauwe-
lijks aandacht wordt besteed aan de organisatorische invoering van het nieuwe infor-
matiesysteem. Dat wordt doorgaans aan de gebruikersorganisatie overgelaten 
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(Manders en de Haan, 1991). Zelfs in die gevallen waar de sociaal-organisatorische 
aspecten wel expliciet worden meegenomen, wordt enkel aangegeven dat er iets op 
dit gebied gedaan moet worden, maar is er weinig tot geen sturing in hoe deze activi-
teiten uit te voeren en wiens verantwoordelijkheid dat is (Hornby e.a., 1992). 
Daarnaast maken Beath en Orlikowski (1994) inzichtelijk dat de retoriek van sys-
teemontwikkelingsmethoden misleidend en tegenstrijdig kan zijn. De retoriek die 
door de ontwerpmethode gebruikt wordt, blijkt veelal niet overeen te komen met <fe 
werkelijke verdeling van taken en verantwoordelijkheden die gedurende de stappen 
van het automatiseringsproces door dezelfde methode wordt voorgeschreven. Deze 
interne contradicties aangaande taken en verantwoordelijkheden "are likely to under-
mine interactions between users and information systems analysts, and, in an inte-
resting twist disable both parties, leaving them ill-equiped to negotiate with each 
other, to share responsibility, and to cooperate effectively" (Beam en Orlikowski, 
1994: 373). 
Uit de evaluatie van zowel cases als systeemontwikkelingsmethoden blijkt dus dat 
over het algemeen onvoldoende aandacht wordt besteed aan het tijdig meenemen van 
sociaal-organisatorische ontwerpcriteria in automatiseringsprocessen. Sociaal-organi-
satorische criteria komen veelal pas in een (te) laat stadium aan de orde, pas als cfe 
belangrijkste keuzen aangaande de vormgeving van de arbeidsorganisatie en -situatie 
al impliciet genomen zijn door de keuzen die gemaakt zijn aangaande de functie en 
invulling van de nieuwe technologie. Deze situatie is voor een belangrijk deel te 
wijten aan de gebruikte systeemontwikkelingsmethoden. Deze besteden onvoldoende 
substantiële aandacht aan de sociaal-organisatorische aspecten en zijn soms uiterst 
ambigu over de noodzaak hiervoor. Maar laten we de schuld niet geheel bij de me-
thoden leggen. Van Rees concludeerde namelijk al dat de methode het niet doet en dat 
"er een groot aantal redenen is om de verantwoordelijkheid voor het ontwerp, zowel 
voor de inhoud als voor de voortgang, werkwijze en resultaten daarvan, te leggen bij 
de ontwerper. Hij is de motor en de bestuurder van het project. Van een methode mag 
men op dit punt niet te veel verwachten" (1986: 234). 
Sociaal-organisatorische procesaspecten 
Riesewijk en Warmerdam (1988) stellen dat sociaal-organisatorische problemen niet 
alleen het uiteindelijke resultaat van het project negatief beïnvloeden, maar ook het 
verloop van het automatiseringsproces compliceren. 
Het merendeel van deze problemen zijn projectbeheersingsproblemen. Deze treden op 
in het automatiseringsproces zelf en hebben als belangrijkste oorzaken: de werk- en 
tijdsdruk, een onvoldoende of gebrekkige informatievoorziening, een gebrekkige 
projectbewaking, personeelsverloop en in het algemeen de complexiteit van het 
project en de context waarin gewerkt dient te worden (Warmerdam, 1989; Keider, 
1980). Een goede tweede vormen echter de communicatieproblemen, zowel wat 
betreft de informatie-uitwisseling in het project als bij de afstemming tussen project, 
organisatie en externe belanghebbenden. Uit onderzoek blijkt dat zowel de machtsa-
symmetrie als de aanwezigheid van een semantische kloof tussen gebruikers en ΓΓ-
deskundigen een negatieve invloed heeft op de effectiviteit van de communicatie en 
daarmee op het succes van het project (Brabander en Thiers, 1983; Edström, 1977). 
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Homby e.a. (1992) stellen daarnaast dat ook een gebrek aan sturing van het automa-
tiseringsproces door de afwezigheid van een organisatiebeleid of -strategie, een gebrek 
aan gebruikersparticipatie en -medezeggenschap, het niet aanwijzen van de gebrui-
kersorganisatie als systeemeigenaar en een gebrek aan hulpmiddelen vanuit de orga-
nisatie en ondersteuning ten aanzien van de zachte of sociaal-organisatorische infra-
structuren, belangrijke oorzaken vormen voor het problematische verloop van veel 
automatiseringsprocessen. Naast, tenslotte, al eerder genoemde aspecten als project-
aanpak, communicatie, materiële randvoorwaarden, bezetting en kwalificaties conclu-
deert Van Of fenbeek( 1993) dat ook politiek-motivationele factoren als kritieke pro-
cesfactor onderscheiden moeten worden. 
1.3.4 Kritieke succesfactoren 
Hoewel veel van de in deze paragraaf besproken onderzoeken vertrekken vanuit een 
'sociotechnisch' begrippenkader, waarin de onderlinge samenhang van sociaal-organi-
satorische en technische aspecten centraal staat, kan gezien de veelheid van onder-
zoeken en de overeenstemming in hun resultaten niet worden ontkend dat sociaal-
organisatorische aspecten een belangrijke invloed hebben op het succes van automa-
tiseringsprocessen. Zo concludeert Van Offenbeek (1993) dat sociaal-organisatorische 
factoren door systeemontwikkelaars als een essentiële oorzaak van slagen en falen 
wordt gezien, terwijl Riesewijk en Warmerdam (1988) vaststellen dat deze factoren 
gedurende het automatiseringsproces een cruciale rol spelen. Sociaal-organisatorische 
problemen blijken daarbij niet alleen het procesverloop te compliceren, maar ook een 
negatieve invloed te hebben op het projectresultaat. Voldoende en een vroegtijdige 
aandacht voor deze sociaal-organisatorische proces- en ontwerpcriteria blijkt een 
positief effect te hebben op zowel het procesverloop als het projectresultaat. Het 
projectresultaat verwijst hierbij naar zowel het opgeleverde informatiesysteem als de 
veranderingen in de arbeidsorganisatie en -situatie. Enkele van de belangrijkste so-
ciaal-organisatorische kritieke succesfactoren zijn daarbij de gelijktijdige aandacht 
voor de technische en sociaal-organisatorische ontwerpcriteria, de betrokkenheid en 
inzet van alle partijen, een gestructureerde integrale projectaanpak, aandacht voor cfe 
politieke factor en de inzet en beschikbaarheid van goed gekwalificeerde mensen. 
Automatiseren, zo blijkt uit voorgaande onderzoeken, is meer dan een technische 
klus. Het blijkt een aangelegenheid te zijn van de organisatie of het organisatie-on-
derdeel als geheel. De verantwoordelijkheid voor een succesvol project ligt bij zowel 
het management, de gebruikers, en de interne en externe automatiseringsdeskundigen, 
maar het meest nog bij de gezamenlijke inspanningen voor samenwerking door deze 
partijen. Uitgaande van de behoeften en wensen van de gebruikersorganisatie en de 
mogelijkheden van de technologie dient het automatiseringsproces als een gezamen-
lijke onderneming gestart te worden. Continu dienen alle betrokken partijen zich te 
realiseren dat het doel van het automatiseringsproces niet een goed draaiend informa-
tiesysteem is, maar een goed functionerende organisatie mede dankzij een goed draai-
end informatiesysteem. 
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1.4 Dimensies van een integrale aanpak 
Het is één ding om te spreken over de noodzaak van een integrale aanpak van auto-
matiseringsprocessen, het is iets anders om ook goed duidelijk te maken wat onder 
een dergelijke integrale aanpak wordt verstaan. Op basis van de tot nog toe bespro-
ken literatuur wordt dit in feite niet geheel duidelijk. Ook Ramondt, de Dreu en 
Standaart (1991) stellen over de ambiguïteit rondom een integrale aanpak dat het 
begrippenpaar nog niet een eenduidige lading heeft. Wat wel duidelijk wordt, is wat 
de integrale methode niet is. Het is geen benadering die zich enkel richt op het tech-
nische aspect van het systeemontwikkelingsproces, maar die verder kijkt dan alleen 
dit ene aspect. Avison en Wood-Harper concluderen daarover dat "the alternative 
themes stress different aspects of the systems development process, suggest different 
techniques and tools and, more importantly, are based on different philosophies" 
(1991: 99). 
Hoewel dus niet geheel duidelijk is wat nu precies onder een integrale aanpak moet 
worden verstaan, blijkt in de literatuur over een dergelijke aanpak doorgaans aandacht 
te worden besteed aan één of meer van de volgende drie dimensies van automatiser-
ingsprocessen: 
• de technisch-organisatorische dimensie: de integrale aanpak van het systeem-
ontwikkelingsproces ; 
• de politieke dimensie: de integrale aanpak van het besluitvormingsproces; 
• de veranderkundige dimensie: de integrale aanpak van het veranderingsproces. 
Al naar gelang de interpretatie, zienswijze of achtergrond van de auteur blijkt een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen dus één of meer van de bovenstaande 
dimensies te omvatten (Beers, 1991). 
Voordat wordt verder gegaan met de uitwerking van de dimensies van een integrale 
aanpak, wordt wat betreft deze aanpak in paragraaf 1.4.1 eerst nog een fundamenteel 
vraagstuk aan de orde gesteld. Hierbij gaat het om de vraag of het eigenlijk wel mo-
gelijk is om automatiseringsprocessen integraal aan te pakken, of dat het werken aan 
de integratie van de onderscheiden aspecten van automatiseringsprocessen het hoogst 
haalbare is? In de daarna volgende paragrafen zal worden ingaan op de technisch-
organisatorische dimensie (§ 1.4.2), de politieke dimensie (§ 1.4.3) en de verander-
kundige dimensie van een integrale aanpak (§ 1.4.4). Vooraf moet echter gesteld 
worden dat het onderscheid tussen de verschillende invalshoeken veelal niet zo scherp 
ligt als hier gepresenteerd. Dit zal duidelijk zijn aangezien er, zoals eerder gesteld, 
sprake is van een drietal samenhangende en interfererende processen: het sys-
teemontwikkelings-, besluitvormings- en veranderingsproces. 
1.4.1 De haalbaarheid van een integrale aanpak 
In de hiervoor besproken onderzoeken naar het slagen en falen van automatiserings-
processen is het belang benadrukt van zowel het technische, economische, sociale en 
organisatorische aspect van automatiseringsprocessen. Voor elk automatiserings-
proces geldt dus dat de betrokken actoren op de een of andere wijze zullen moeten 
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omgaan met de onderscheiden aspecten en hun onderlinge relaties. Ten aanzien van de 
vraag hoe hiermee om te gaan, worden drie logische opties onderscheiden (Achterberg 
en Riesewijk, 1997). 
Een eerste optie is om te focussen op de analyse, het (her)ontwerp en de implementa-
tie van één van de te onderscheiden elementen. Gezien het beoogde object, namelijk 
de verbetering van de geautomatiseerde informatievoorziening, lijkt hierbij de insteek 
van technologie de meest logische keuze. Deze aanpak, die gekarakteriseerd kan 
worden als aspectmatig en technische georiënteerd, wijkt echter duidelijk af van het 
eerder geformuleerde integrale uitgangspunt en sluit dan ook slecht aan bij de huidige 
opvattingen over organisatieverandering en automatisering. Belangrijkste punt van 
kritiek op de aspectmatige aanpak is daarbij dat deze voorbij gaat aan de onderlinge 
samenhang tussen de diverse aspecten en de bijdrage die alle aspecten (kunnen) leve-
ren aan de beoogde verbeteringen. 
Een tweede optie is om de organisatie te beschouwen als de som van een aantal 
onderling samenhangende aspecten. De organisatie wordt hierbij gezien als de uit-
komst van de technologie èn de doelstellingen èn de arbeidsorganisatie èn de ar-
beidssituatie. De vraag die daarbij echter nog steeds open staat, is hoe deze aspecten 
zich onderling tot elkander verhouden. De relevantie van deze vraag blijkt wel als wat 
verder wordt nagedacht over de uitvoering van een veranderingsproces. Als bijvoor-
beeld dat bij de ontwikkeling van een nieuw produktiebesturingssysteem blijkt dat <fe 
technisch meest effectieve en efficiënte oplossing tegelijkertijd een sterk negatieve 
invloed heeft op de flexibiliteit van het bedrijfsproces. Welk belang moet dan preva-
leren of wegen deze beide even zwaar en voor welk ontwerp wordt dan gekozen? Het 
op deze wijze invullen van de integrale aanpak blijkt dus weer het probleem van hun 
onderlinge relaties op te roepen. Voor alle van de gekozen oplossingen in deze twee-
de optie geldt dat het "seems to be a compromise to lacking knowledge about the 
integration of the multiplicity of, possibly conflicting, analytical systems" 
(Achterberg en Riesewijk, 1997). 
Daarom wordt nog een derde optie onderscheiden. Kenmerkend voor deze 'holistische' 
optie is dat elk element uitgedrukt kan worden als functie van het systeem als ge-
heel. Veranderingen in de technologie van een organisatie worden dan gezien als een 
functie van de gevolgen van de veranderingen die plaats vinden ten aanzien van cfe 
doelen, arbeidsorganisatie en -situatie. In het geval van de derde optie is eigenlijk pas 
sprake van een echt integrale aanpak: de organisatie wordt als eenheid van onlosma-
kelijk verbonden aspecten en elementen in zijn geheel in beschouwing genomen. 
Consequentie hiervan is echter dat de complexiteit van het automatiserings- of veran-
deringsproces hierdoor vrijwel onhanteerbaar wordt. Er is sprake van een enorme 
toename in het aantal mogelijke combinaties bij de afweging van ontwerpbeslissing-
en, daar alle elementen met elkaar verbonden zijn en elkaar beïnvloeden. Uiteinde-
lijke gevolg hiervan is dan ook dat deze echt integrale aanpak het veranderingsproces 
onbeheersbaar, onhanteerbaar en dus onmogelijk maakt. Hoewel deze derde optie het 
best de eenheid van de organisatie als sociaal systeem weergeeft, is het echter onze 
'bounded rationality' (Cyert en March, 1992) die het daadwerkelijk kennen en om-
gaan met deze eenheid in de praktijk beperkt. 
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Als gekozen wordt voor de 'echt' integrale aanpak van automatiseringsprocessen is er 
dus duidelijk sprake van een complexiteitsprobleem, de enige echte integrale benade-
ring van automatiseringsprocessen, de holistische derde optie, is door haar complex-
iteit onbeheersbaar en onhanteerbaar. Uiteraard geldt dit niet enkel voor een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen, maar duidelijk ook meer in het algemeen voor 
organisatie-ontwerp- en veranderingsprocessen. Deze kampen namelijk met dezelfde 
vraag aangaande hoe om te gaan met de diverse binnen een organisatie onderscheiden 
aspecten. Een logische alternatief, gezien de onbereikbaarheid van een 'echt' integrale 
aanpak, is om gebruik te maken van de tweede optie en te kiezen voor de onderlinge 
afstemming van de in automatiseringsprocessen onderscheiden aspecten. Met deze 
constatering en 'alternatieve' integrale aanpak zou een abrupt einde aan dit onderzoek 
kunnen komen. We moeten namelijk vaststellen dat een integrale aanpak onhaalbaar 
is. Echter met de vaststelling van de onbereikbaarheid van het beoogde doel, een 
integrale aanpak, hoeft nog geen afstand gedaan te worden van het streven daarnaar. 
In het vervolg van dit onderzoek zal dan ook onder een integrale aanpak worden ver-
staan: een aanpak waarmee ernaar wordt gestreefd om de onderscheiden dimensies en 
aspecten van automatiseringsprocessen te integreren. Het gaat daarbij om (a) het in 
samenhang analyseren, ontwikkelen en veranderen van technologie, arbeidsorganisa-
tie en arbeidssituatie op basis van technische, economische, sociale en economische 
ontwerpcriteria, om (b) de participatie en medezeggenschap van de betrokken organi-
satie-onderdelen en disciplines, en om (c) aandacht niet alleen voor het projectresul-
taat maar ook het projectverloop. Deze uitgangspunten zullen in de volgende para-
grafen worden uitgewerkt in de drie onderscheiden dimensie van een integrale aanpak 
van automatiseringsprocessen. 
1.4.2 De technisch-organisatorische dimensie: 
Automatiseren als integraal systeemontwikkelingsproces 
Centraal in de benadering van automatiseringsprocessen als integraal systeem-
ontwikkelingsproces staat het idee dat bij de ontwikkeling van geautomatiseerde 
informatiesystemen uitgegaan dient te worden van de samenhang tussen de diverse te 
onderscheiden organisatie-aspecten. Het sociotechnische organisatiemodel heeft in-
zicht gegeven in de interdependentie en interactie tussen de afzonderlijk te onder-
scheiden organisatie-aspecten. Het interne evenwicht tussen de elementen organisa-
tiedoelstellingen, arbeidsorganisatie, technologie en arbeidssituatie moet daarbij niet 
beschouwd worden als een stabiele toestand, maar meer als een tijdelijke en dyna-
mische balans. Al naar gelang de omstandigheden zal een andere invulling aan de 
aspecten geven moeten worden om het (optimale) evenwicht te hervinden. Een cen-
traal uitgangspunt hierbij is dat als er sprake is van verandering in één van de aspec-
ten en men deze verandering optimaal wil benutten, dat dan ook de andere aspecten in 
samenhang daarmee dienen te veranderen. 
Concreet houdt dit voor automatiseringsprocessen in dat technologische verandering-
en altijd, in meer of mindere mate, vragen om een herbezinning op en veranderingen 
van de doelstellingen, arbeidsorganisatie en/of de arbeidssituatie. Veranderingen in 
een van de aspecten vinden immers niet in een vacuüm plaats en hebben dus onver-
mijdelijk een weerslag op de organisatie als geheel. Een veel gehoorde stelling die dit 
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onderschrijft is 'automatiseren is reorganiseren'. Hierbij moet wel opgemerkt worden 
dat de mate waarin de technologische verandering of vernieuwing een weerslag heeft 
op de andere elementen per project sterk kan verschillen. Er is nogal een verschil of 
besloten wordt over te gaan van het ene naar het andere tekstverwerkingspakket, of 
dat besloten wordt de huidige losse pakketten op het gebied van bijvoorbeeld finan-
ciële administratie, voorraadbeheer en personeelsadministratie te vervangen door een 
geïntegreerd multi-user systeem. 
In het vervolg van deze paragraaf zal achtereenvolgens worden ingegaan op wat wordt 
verstaan onder het integraal ontwikkelen van informatiesystemen, het cruciale mo-
ment dat er in dit proces bestaat voor de inbreng van de uiteenlopende ontwerpcriteria 
en, tenslotte, op het belang van een sturend beleid. 
Integraal ontwikkelen 
Het gebruik van informatietechnologie wordt in toenemende mate ingegeven door het 
streven zowel de informatievoorziening als de bedrijfsprocessen van een organisatie 
te optimaliseren. Dit is echter slechts mogelijk door ingrepen in de huidige werk-
wijze van de organisatie in combinatie met de invoering van informatietechnologie. 
De nadruk zal bij de toepassing van informatietechnologie dan ook meer op de orga-
nisatorische dan op de technologische innovatie moeten liggen. Centrale doel bij ds 
integrale ontwikkeling van informatiesystemen is dan ook om te komen tot een goed 
functionerende (arbeids)organisatie, mede dankzij een goed draaiend informatie-
systeem. De integrale aanpak richt zich hiervoor, in tegenstelling tot de traditionele 
aspectmatige methodieken, op een gelijktijdige en evenwichtige bevordering van de 
kwaliteit van de automatisering, de kwaliteit van de organisatie en de kwaliteit van 
de arbeid. 
Tabel 1.3 Kwaliteit van de arbeid 
Arbeidssituatie 
• Arbeidsomstandigheden 
• Arbeidsvoorwaarden 
• Arbeidsverhoudingen 
> Arbeidsinhoud 
Beoordeling 
< • 
Werknemersbelangen 
• Werkzekerheid 
> Kwalificaties 
' Belasting 
• Beloning 
» Zeggenschap 
Kwaliteit van de arbeid wordt hierbij gedefinieerd als de beoordeling van de arbeids-
situatie in termen van belangen van de werknemers (Dijkstra, Doorewaard en de 
Goede, 1991). De hier gehanteerde en uitgewerkte definitie van de kwaliteit van de 
arbeid is daarbij echter slechts één van de in Nederland bestaande en gebruikte defini-
ties over de kwaliteit van de arbeid. Een onderscheid kan, wat deze definities betreft, 
gemaakt worden tussen wat wel genoemd worden de objectieve en de subjectieve 
definities12. Hier is voor het gebruik van een objectieve definitie uit de arbeids-
procesbenadering gekozen. Hoewel een subjectieve benadering een accuratere be-
schrijving kan geven van de ervaren kwaliteit op werknemersniveau, moeten en 
kunnen bij het ontwerp van nieuwe structuren en (informatie)systemen deze indivi-
duele voorkeuren namelijk niet maatgevend zijn (zie tabel 1.3). 
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Tabel 1.4 Kwaliteit van de organisatie 
Arbeidsorganisatie 
» Organisatie-
doelstellingen 
• Arbeidssituatie 
• Arbeidsorganisatie 
* Technologie 
Beoordeling 
4 - — » 
Organisatie doelen 
• Produktiviteit 
• Flexibiliteit 
> Beheersbaarheid 
> Kwaliteit 
1
 Innovativiteit 
Onder de kwaliteit van de organisatie wordt in navolging van de voorgaande om-
schrijving verstaan de beoordeling van de organisatiekenmerken aan de hand van 
algemene organisatiedoelstellingen (zie tabel 1.4). Ook hierin zijn weer drie elemen-
ten te onderscheiden: organisatie-aspecten, beoordeling en algemene organisatiedoel-
stellingen (van Bijsterveld en Huijgen, 1995; Bolwijn en Kumpe, 1991; Boonstra, J. 
1991; Peeters, 1993; De Sitter 1989). 
Tabel 1.5 Kwaliteit van de automatisering 
Informatiesysteem 
• Hardware 
• Software 
• Infrastructuur 
> Datastructuur 
Beoordeling 
* • 
Systeem- en produkteisen 
' Flexibiliteit 
• Integriteit 
' Effectiviteit 
• Gebruiksvriendelijkheid 
• Integreerbaarheid 
• Onderhoudbaarheid 
De kwaliteit van de automatisering wordt, tenslotte, bepaald door de mate waarin het 
systeemontwerp voldoet aan de daaraan gestelde eisen (zie tabel 1.5). Deze eisen zijn 
onder te verdelen in de eisen die aan het systeem worden gesteld door de gebruikers en 
het beheer, en de eisen die gesteld worden aan de produkten die het systeem oplevert 
(Bemelmans, 1991; ICON, 1994). 
Het cruciale moment 
De gelijktijdige bevordering van deze drie kwaliteitsaspecten kan bereikt worden door 
gedurende het automatiseringsproces de nadruk te leggen op het in samenhang analy-
seren en ontwerpen van de sociale, technische, organisatorische en economische 
aspecten. Een integraal ontwerp bestaat dan ook minimaal uit drie deelontwerpen: het 
basisontwerp techniek, het basisontwerp kosten/baten en het basisontwerp personeel 
& organisatie (Doorewaard en Regtering, 1990; Doorewaard, 1992). Van belang 
hierbij is dat de ontwerpcriteria voor de verschillende automatiseringsaspecten allen 
ingebracht worden voor het zogenaamde cruciale moment. Om dit cruciale moment 
in automatiseringsprocessen te kunnen bepalen moet het automatiseringsproces in 
drie hoofdfasen worden opgesplitst: 
• Conceptie: Deze eerste fase omvat de volgende activiteiten. De eerste stap die 
gezet moet worden is het vaststellen van het kader waarbinnen de automatisering 
plaats vindt, door middel van het op- of bijstellen van een informatieplan als on-
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derdeel van het informatiebeleid. Vervolgens wordt in de tweede stap vastgesteld 
of automatisering een oplossing is voor het gesignaleerde probleem. Hierna zal 
in een definitiestudie globaal worden bepaald hoe de nieuwe arbeidsorganisatie en 
het nieuwe systeem eruit komt te zien, en of de consequenties ervan acceptabel 
zijn. Als laatste stap van deze fase wordt het project opgesplitst, indien gewenst, 
in deelprojecten en/of deelaspecten. Deze deelvraagstukken worden in onderlinge 
samenhang beschreven en in afzonderlijke deelontwerpen globaal gedefinieerd. 
• Bouw: Op basis van de globale omschrijving van de (deel)vraagstukken worden 
nu de basisontwerpen verder en gedetailleerd uitgewerkt. Ook worden de onder-
linge verbanden van de basisontwerpen voor technologie, kosten/baten, organisa-
tie en arbeid nauwkeurig vastgesteld. Op basis van de uitgewerkte ontwerpen 
wordt vervolgens begonnen met de uiteindelijke realisatie. 
• Implementatie: Nadat vervolgens het beoogde systeem is gebouwd en getest 
wordt het ingevoerd in de (herontworpen) arbeidsorganisatie. Deze neemt vervol-
gens het nieuwe systeem in gebruik en in beheer. 
Doorewaard en Regtering (1990) stellen dat het cruciale moment voor de inbreng van 
de verschillende ontwerpcriteria ligt vóór het ingaan van de 'bouwfase', omdat dan de 
basisontwerpen verder worden gedetailleerd en gerealiseerd (zie figuur 1.3). 
Cruciaal 
Conceptie 
moment 
wTijd 
Bouw 
- Techniek 
- kosten en baten 
- Personeel en 
organisatie 
Implementatie 
Figuur 1.3 Het cruciaal moment (Doorewaard en Regtering, 1990) 
De inbreng van sociaal-organisatorische ontwerpcriteria komen bij de bouw veelal 
niet meer aan bod als hiervoor geen afzonderlijk basisontwerp is opgesteld of expli-
ciet plaats is ingeruimd in het algehele basisontwerp (Riesewijk en Warmerdam, 
1988). Probleem in veel automatiseringsprocessen is dat in een te laat stadium aan-
dacht wordt besteed aan de sociaal-organisatorische aspecten, zodat ze geen integraal 
deel meer uit kunnen maken van het ontwerp en dus naar de 'nazorg' fase worden 
verschoven. Ook Jansen (1992) benadrukt dat wanneer men structurele in plaats van 
incidentele veranderingen wil realiseren, de integrale aanpak al in het beleidstraject 
dient plaats te vinden. Daarom moeten organisaties zorg dragen voor: 
• verticale integratie van strategisch beleid, beleidsplanning en beleidsuitvoering; 
• horizontale afstemming van de beleidsonderdelen; 
• integratie van deelbelangen in de organisatiebelangen. 
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Het creëren van een interne samenhang blijkt doorgaans niet enkel gerealiseerd te 
kunnen worden door de instelling van (formele) structuren. Jansen (1992) benadrukt 
dat het veelal de menselijke schakels zijn die door middel van communicatie de nood-
zakelijke verbindingen leggen en de onderlinge afstemming realiseren. Over de rol 
van het belang van participatie en medezeggenschap echter verderop meer bij de 
bespreking van de andere twee onderscheiden dimensies van een integrale aanpak. 
Sturend beleid 
De formulering van een strategisch organisatiebeleid en het opstellen van een op dit 
organisatiebeleid afgestemd informatiebeleid, zijn van het grootste belang voor de al 
eerder aangehaalde voorwaarde van een evenwichtige verbetering van de kwaliteit van 
de automatisering, organisatie en arbeid. Evenwichtig verwijst hier met name naar cfe 
zorgvuldigheid van de afwegingen die gemaakt dienen te worden gedurende het ont-
werpproces. Het gelijktijdig meenemen van technische, sociaal-organisatorische en 
economische ontwerpcriteria zal veelal leiden tot de noodzaak van het maken van 
keuzen. Welke project wordt bijvoorbeeld niet geconfronteerd met de afweging of cfe 
voordelen van het alsnog invoeren van een bepaalde ontbrekende functionaliteit op-
weegt tegen de extra te maken kosten? Integraal ontwerpen is het maken van keuzen 
en afwegingen, en het zoeken naar de meest optimale mix van organisatiedoelstel-
lingen, technologie, arbeidsorganisatie en arbeidssituatie. Het hebben van een refe-
rentiekader waaraan concrete vraagstukken gespiegeld kunnen worden is hierbij on-
misbaar. Het formuleren van een strategisch organisatie- en informatiebeleid, waarin 
de koers wordt uitgezet voor een strategie met kernactiviteiten en prestatiecriteria met 
betrekking tot de kwaliteitsaspecten worden geformuleerd, is daarom een eerste 
voorwaarde voor de start van automatiseringsprocessen. Een dergelijk beleid draagt 
expliciet zorg voor de koppeling van automatiseringsinitiatieven aan organisatiedoe-
len en de gevoerde organisatiestrategie, en maakt deze daar een logisch en integraal 
onderdeel van (IBM Consulting Group, 1995). 
1.4.3 De politieke dimensie: 
Automatiseren als integraal besluitvormingsproces 
Doorewaard en Regtering (1990) kijken vanuit twee invalshoeken naar automatise-
ringsprocessen. Deze processen worden enerzijds beschouwd als systeemontwikke-
lingsprocessen en anderzijds als besluitvormingsprocessen. De eerste visie op auto-
matiseringsprocessen is hiervoor aan de orde geweest bij de integrale aanpak van het 
systeemontwikkelingsproces. Hier worden vervolgens automatiseringsprocessen 
vanuit het 'besluitvormingsperspectief onder de loep genomen. 
Het nemen van beslissingen is een belangrijk onderdeel van ons dagelijkse leven. Per 
dag maken we, bewust of onbewust, vele beslissingen. Sommige hebben geen be-
langrijke invloed op ons leven - 'neem ik kaas of ham op mijn brood?' - andere 
kunnen ons verdere leven in belangrijke mate beïnvloeden - 'ga ik rechten of psy-
chologie studeren?'. Van organisaties wordt wel gezegd dat 'they are in the business 
of making decisions'. Net als in het dagelijks leven is in organisaties het nemen van 
besluiten een regelmatige bezigheid en een noodzakelijkheid waarmee deze geconfron-
teerd worden, willen ze kunnen blijven functioneren. Zoals gezegd zal in deze para-
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graaf worden ingegaan op automatisering als een integraal besluitvormingsproces. 
Aandacht zal hiervoor achtereenvolgens worden besteed aan de participatie van de bij 
automatisering betrokken organisatie-onderdelen en disciplines, hun medezeggen-
schap in het besluitvormingsproces en de belangen van de diverse betrokken partijen. 
Participatie 
Participatie is een verre van nieuw principe, de Grieken gebruikte het begrip partici-
patie al om een vorm van besluitvorming aan te duiden waarin diverse groeperingen 
een actieve rol speelden (Mumford, 1983). Een belangrijke aanzet tot de uitwerking 
en toepassing van het principe van participatie binnen organisaties is gegeven door 
de 'Human Relations' benadering die sterk de nadruk legt op de (sociale) behoeften 
van werknemers en verschillende wijzen van leidinggeven (zie Mayo, 1933). Ook de 
nadruk die vanuit de sociotechnische visie wordt gelegd op de interdependentie van db 
diverse organisatie elementen en het belang van het bewerkstelligen van een goede 
'fit' tussen technologie en gebruikersorganisatie voor de effectiviteit van de organisa-
tie als geheel, heeft geleid tot een toenemende aandacht voor gebruikersparticipatie in 
automatiseringsprocessen ( A vison en Wood-Harper, 1991). 
Als het gaat over participatie staat de vraag centraal hoe beslissingen tot stand ko-
men en meer in het bijzonder welke invloed de diverse actoren hebben op de beslis-
singen die, formeel gezien, veelal vallen onder de competentie van een specifiek 
persoon (Drenthen Koopman, 1985). Waarom zou een manager, iemand die aange-
steld is om de verantwoordelijkheid over bepaalde beslissingen te dragen, andere 
actoren invloed toekennen bij het tot stand komen van deze beslissing? Dit lijkt de 
kernvraag te zijn als het gaat over het waarom van participatie. De motieven om 
actoren te laten participeren in het besluitvormingsproces zijn uiteenlopend en varië-
ren van zeer ideële tot zeer pragmatische beweegredenen. 
Participatie kan enerzijds worden beschouwd als het morele recht van werknemers op 
inspraak aangaande de veranderingen in hun directe werkomgeving, en als middel om 
hun eigenwaarde te bevestigen en capaciteiten verder te ontplooien. Deze visie vinden 
we bijvoorbeeld bij Mumford en Henshall terug, waar deze stellen dat "no one has 
the right to design a work system for someone else and the role of the expert should 
be to help the worker to design his own work system" (1979: 6). Doel van deze 
visie op participatie is om de betrokken actoren de ruimte te geven de eigen belangen 
gedurende het besluitvormingsproces in te brengen en te verdedigen. Van werknemers 
wordt daarbij doorgaans verwacht dat hun inbreng en aandacht zich zal concentreren 
op die aspecten en beslissingen die veranderingen in de arbeidssituatie tot gevolg 
hebben. 
Tegenover deze ideële, morele visie staat een duidelijk pragmatische benadering van 
participatie. Participatie wordt vanuit deze invalshoek niet als doel op zich be-
schouwd, maar als middel om een ander vooropgesteld doel te bereiken. Dit doel, 
bijvoorbeeld de ontwikkeling van een kwalitatief goed informatiesysteem of te ko-
men tot een doelmatige bedrijfsvoering, is geen onderdeel van het besluitvormings-
proces en wordt als gegeven door een dominante actor (veelal het management) inge-
bracht. Gebruikersparticipatie dient dan duidelijk andere doelen dan het morele recht 
van de werknemers op de inbreng van eigen normen, waarden en belangen. Het is 
duidelijk instrumenteel van aard. Gebruikersparticipatie in automatiseringsprocessen 
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is vanuit deze visie over het algemeen gericht op het effectief laten functioneren van 
het technische systeem vanuit het gezichtspunt van de gebruikers. Aangezien de 
tijdige inbreng van kennis omtrent de bedrijfsprocessen en arbeidstaken door gebrui-
kers wordt gezien als een noodzakelijke factor voor het slagen van automatiserings-
processen, dient de participatie van gebruikers deze input van kennis veilig te stellen. 
De tijdige inbreng van de gebruikerseisen ten aanzien van het te ontwikkelen infor-
matiesysteem dient er daarbij zorg voor te dragen dat uiteindelijk een goed bruikbaar 
informatiesysteem wordt opgeleverd. Maar deze pragmatische gebruikersparticipatie 
dient nog tweede doel. Het meedenken en meewerken van gebruikers gedurende het 
automatiseringsproces is er ook op gericht de betrokkenheid van gebruikers bij het 
project en het eindprodukt te vergroten, om zodoende een draagvlak te creëren voor cfe 
komende veranderingen. Argelo zegt hierover dat "de wijze en het tijdstip waarop 
eindgebruikers betrokken worden in bouw, ontwikkeling en implementatie heeft 
grote invloed op de mate van acceptatie en dus ook op de effectiviteit van het nieuwe 
systeem" (1986: 235). Participatie is, indien het op deze wijze wordt gebruikt, een 
krachtig politiek beheersingsinstrument om weerstanden en tegenwerking gedurende 
het project en na oplevering van het systeem zo veel mogelijk te voorkomen 
(Boonstra, Α., 1991; Drenth en Koopman, 1985). 
Medezeggenschap 
Doorewaard en Regtering (1990) maken vanwege de diverse motieven aangaande 
gebruikersparticipatie een onderscheid tussen participatie en medezeggenschap in 
automatiseringsprocessen. Participatie heeft dan primair betrekking op de invloed die 
de diverse actoren hebben in het besluitvormingsproces rondom het ontwikkelen van 
het informatiesysteem en sluit nauw aan bij de eerder besproken instrumentele visie. 
Medezeggenschap daarentegen heeft betrekking op de invloed die de diverse betrokken 
actoren hebben in het besluitvormingsproces rondom de doelformulering, het ont­
werp en de afstemming van arbeidsorganisatie, technologie en arbeidssituatie. Het 
gaat hierbij om de belangenvertegenwoordiging van de werknemers in het algemeen 
en niet enkel om die van de gebruikers van het nieuwe informatiesysteem. Als het 
gaat over medezeggenschap staan de werknemers belangen (o.a. werkzekerheid, belas­
ting, beloning en zeggenschap) centraal en niet de gebruikersbelangen (o.a. gebruiks­
vriendelijkheid, integriteit en effectiviteit). Het principe van medezeggenschap sluit 
daarmee aan bij de besproken morele visie op participatie. 
Doorewaard en Regtering (1990) benadrukken het belang van het onderscheid tussen 
medezeggenschap en participatie, omdat te vaak beide vormen aan elkaar gelijk wor­
den gesteld. Daarbij wordt er doorgaans vanuit gegaan dat de participatie van gebrui­
kers in het ontwerpproces voldoende is voor de inbreng van de sociale en orga­
nisatorische ontwerpcriteria bij automatisering (zie bijvoorbeeld Hornby е.a., 1992). 
Gebruikers richten zich echter over het algemeen niet op de inbreng van algemene 
werknemersbelangen, ingegeven door het streven naar een hoge kwaliteit van ds 
arbeid. In de praktijk blijken de gebruikers namelijk veelal meegenomen te worden 
door het denken vanuit het begrippenkader van de automatiseringsdeskundigen 
(Riesewijk en Warmerdam, 1988; Warmerdam, 1989). De kwaliteit van de automati­
sering, specifiek gezien vanuit de gebruikseisen, staat dan voorop. Echter een op de 
gebruikerseisen afgestemd informatiesysteem hoeft geen rekening te houden met de 
algemene werknemersbelangen. Een zeer betrouwbaar, gebruikersvriendelijk informa-
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tiesysteem kan bijvoorbeeld toch veel banen kosten of leiden tot een standaardisatie 
van het werk. Den Hertog en Van der Wee (1982) spreken in dit geval over een situa-
tie van de bij systeemontwikkeling betrokken partijen als een 'indoctrinatiesituatie' 
of 'gijzelaarssituatie'. Daarom wordt aanbevolen om de medezeggenschap van de 
werknemers over te laten aan het orgaan in de organisatie dat het best in staat is om 
alle werknemers te vertegenwoordigen en dat gedurende het automatiseringsproces 
overzicht heeft op de algehele ontwikkelingen: de ondernemingsraad of dienstcom-
missie (Doorewaard en Regtering, 1990). 
Belangenprofielen 
Kritiek geven ook Riesewijk en Martens (1989) op de 'logische', anticipeerbare en 
vooringenomen wijze waarop specifieke belangen worden toegeschreven aan de bij 
automatisering betrokken partijen. Aan het (afdelings)management wordt veelal de 
verdediging van de bedrijfseconomische belangen en de belangen ten aanzien van db 
controle en sturing van de organisatie toegeschreven. Ten aanzien van het topman-
agement of de directie komen daar doorgaans nog de meer strategisch-organisatorische 
belangen bij (Argelo, 1986; Dijkstra, Doorewaard en de Goede, 1991). De belangen 
van de automatiseringsdeskundigen worden verwacht zich overwegend te bevinden op 
informatie-technisch terrein, terwijl de belangen van de gebruikers volgens db 
gangbare opvatting met name op het sociaal-organisatorisch terrein liggen (Argelo, 
1986; Hornby e.a., 1992; Spronck, 1993). Daar waar de verdeling van de belangen 
over de verschillende partijen veelal een 'logisch' karakter heeft, blijken daarnaast ds 
belangen van de diverse onderscheiden partijen ook overwegend als homogeen 
beschouwd te worden. Opvallend is daarbij dat van de verschillende partijen wordt 
verwacht dat ze hun belangen concentreren op één specifiek en duidelijk afgebakend 
gebied. 
Riesewijk en Martens (1989) komen op basis van empirisch materiaal echter tot 
duidelijk afwijkende conclusies. Allereerst stellen zij dat de verschillende partijen 
ieder een duidelijk eigen en divers belangenprofiel heeft. Dit belangenprofiel ken-
merkt zich door zowel een structuur als een fixatiegraad. De structuur geeft daarbij 
aan welke uiteenlopende belangen een partij nastreeft, terwijl de fixatiegraad aanslui-
tend daarop de intensiteit aangeeft waarmee wordt gestreefd naar de realisering van die 
verschillende belangen. Op basis van hun onderzoek concluderen zij dat de bij auto-
matisering betrokken partijen worden gekenmerkt door heterogene belangenprofielen, 
en dat de relaties tussen partijen en belangen weinig gelijkenis vertonen met het 
eerder geschetste (vooringenomen) beeld. Onderscheiden worden drie categorieën van 
belangen die rondom systeemontwikkeling een rol kunnen spelen (Riesewijk en 
Martens, 1989): 
1. Informatietechnische belangen; deze komen voort uit de systeemtechnische in-
valshoek en kunnen worden onderverdeeld in twee subcategorieën: 
• Produktbelangen, gericht op aard en eigenschappen van geautomatiseerde sys-
teem. 
• Procesbelangen, gericht op ontwikkelingsproces van het te vervaardigen sys-
teem. 
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2. Belangen ingegeven door de doelstellingen van de organisatie en de condities van 
haar functioneren; de subcategorieën die hierbij worden onderscheiden zijn: 
• Effectiviteitsbelangen, gericht op de mate waarin de automatisering bijdraagt 
aan de realisatie van de organisatiedoelen. 
• Efficiencybelangen, gericht op de kosten van de automatisering in termen van 
het functioneren van de gehele organisatie. 
3. Belangen met betrekking op de aard, kwantiteit en kwaliteit van de arbeid: de 
relatie tussen personen en de door hen verrichte activiteiten staat centraal. 
De diverse partijen blijken zich te laten leiden door een breed scala aan belangen, 
waarbij vooral opvalt dat bij alle partijen de produktbelangen het zwaarste wegen en 
de effectiviteitsbelangen op een goede tweede plaats komen. Dit lijkt een bevestiging 
te vormen van de eerder aangehaalde indoctrinatie- of gijzelaarssituatie, waarbij in het 
ontwikkelingsproces schijnbaar vrijwillig het begrippenkader van de dominante partij 
wordt overgenomen. In de onderstaande tabel wordt een overzicht gegeven van het 
belangenprofiel van vier van de bij automatisering betrokken partijen, zoals dit blijkt 
uit het onderzoek van Riesewijk en Martens (1989). In de tabel wordt nog een duide-
lijk dat de participatie van gebruikers geen garantie voor de behartiging van de alge-
mene werknemers belangen biedt (zie tabel 1.6). 
Tabel 1.6 Partijen en hun belangenprofiel 
Partij 
Management 
Interne 
automatiseringsdeskundigen 
Exteme 
automatiseringsdeskundigen 
(Eind)gebruikers 
Belangen (in volgorde van belangrijkheid) 
1. Produkt belang 
2. Effectiviteitsbelang 
3. Efficiencybelang 
4. Procesbelang 
5. Belang arbeid gebruikers 
1. Produktbelang 
2. Efficiencybelang 
3. Effectiviteitsbelang 
1. Produktbelang 
2. Effectiviteitsbelang 
3. Procesbelang 
4. Efficiencybelang 
5. Belang arbeid gebruikers 
1. Produktbelang 
2. Effectiviteitsbelang 
3. Procesbelang 
Efficiencybelang 
Belang arbeid gebruikers 
Bron: Riesewijk en Martens (1989: 32). 
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1.4.4 De veranderkundige dimensie: 
Automatiseren als integraal veranderingsproces 
Eerder is aandacht besteed aan de integrale aanpak als een werkwijze waarbij de geza-
menlijke analyse en verandering van technologie, arbeidsorganisatie en arbeids-
situatie, en de participatie en medezeggenschap van alle betrokkenen in het besluit-
vormingsproces centraal staan. Hier voegen we er nog een derde, dynamische dimen-
sie aan toe: automatiseren als integraal veranderingsproces. Het draait hierbij om de 
vormgeving van het veranderingsproces, waardoor de organisatie van de 'oude' naar 
de 'nieuwe' situatie komt. Vanuit deze veranderkundige invalshoek op automatise-
ringsprocessen wordt aandacht besteed aan een vijftal onderwerpen: de planmatige 
aanpak van het veranderingsproces, de begeleiding van de veranderingen, de bemen-
sing van het projectteam, de projectcultuur en het leerproces. 
Planmatig veranderen 
Het feitelijk ontwikkelen, vernieuwen of verbeteren van een informatiesysteem, en 
het vormgeven en uitvoeren van het daaraan gekoppelde veranderingsproces gebeurt 
veelal in een formeel projectverband. Aangezien de te realiseren produkten en uit te 
voeren activiteiten over het algemeen cruciaal, relatief complex en multidisciplinair 
van aard zijn, dient gekozen te worden voor een duidelijke, gestructureerde en plan-
matige organisatievorm die een eenduidige (tijdelijke) plaats heeft binnen de organi-
satie. De drie belangrijkste principes van de hier geschetste werkwijze, het project-
matig werken, zijn: faseren, beheersen en beslissen. 
Faseren betreft het in achtereenvolgende, logische stappen (fasen) verdelen van de te 
ontplooien activiteiten, gericht op het bereiken van het gestelde projectdoel. Belang-
rijkste functie van faseren is het verminderen van de onzekerheid van een project en 
daarmee de verbetering van de bestuurbaarheid en beheersbaarheid. Het beheersen 
binnen het project richt zich op het sturen en regelen van de uit te voeren activiteiten 
in de verschillende fasen, teneinde deze planmatig te laten verlopen. Hierbij staat eb 
beheersing van vijf beheersgroepen of -aspecten centraal: tijd, geld, kwaliteit, infor-
matie en organisatie. Bij beslissen gaat het erom dat van start tot finish het project 
gespecificeerde beslispunten kent die op het juiste tijdstip in het traject plaatsvinden. 
Het betreft hier ook de wel genoemde 'mijlpaal' beslissingen, die een noodzakelijke 
voorwaarde zijn voor de verdere voortgang van het project. 
De principes van projectmatig werken kennen een brede verspreiding en worden, in 
meer of mindere mate, toegepast in veel van de gestarte veranderings- en automatiser-
ingsprojecten. De belangrijkste principes en uitgangspunten zijn dan ook terug te 
vinden in een breed scala aan systeemontwikkelingsmethoden (zie Doorewaard en 
Regtering, 1990), zo ook in de PROMIS-methode die in de onderzochte cases is 
gehanteerd en waarop in hoofdstuk 3 en 5 uitgebreid wordt terugkomen. Voor een 
meer gedetailleerd beeld van de uitgangspunten en principes van projectmatig werken 
wordt verwezen naar specifieke literatuur op dit gebied (zie bijvoorbeeld Groóte, 
1995; Wijnen, Renes en Storm, 1990). 
Begeleiding van veranderingen 
Kenmerkend voor de veranderkundige dimensie van een integrale aanpak is dat orga-
nisaties worden gezien als (sociale) systemen die een bron van kennis en ervaring 
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zijn. De nadruk ligt hierbij op mensen en sociale processen, waarbij de huidige orga-
nisatie het uitgangspunt voor de veranderingen is. In het veranderingsproces wordt 
probleemgericht gewerkt, waarbij het streven is om zowel een oplossing te vinden 
voor de aangedragen problemen als om het (toekomstige) veranderingsvermogen van 
de organisatie te vergroten. De aandacht gaat hierbij met name uit naar de sociale en 
politieke aspecten in de organisatie. In een iteratief proces doorlopen projectleider en 
projectieden in gezamenlijke verantwoordelijkheid het proces. Veel aandacht is er 
daarbij voor de hechte samenwerking tussen de in het multidisciplinaire team verte-
genwoordigde actoren. Wijnen, Renes en Storm (1990) onderschrijven het belang 
hiervan door te stellen dat het welslagen van projecten voor een groot deel af-
hankelijk is van de wijze waarop een projectgroep in staat is als een hecht team 
samen te werken. Echter de projectleider is niet enkel verantwoordelijk voor het 
functioneren van het de projectgroep, maar ook voor het binnen de gestelde rand-
voorwaarden realiseren van het beoogde projectresultaat. Benadrukt wordt hierbij dan 
ook het belang voor een leiderschapsstijl die recht doet aan zowel de zorg voor men-
sen en als zorg voor produktie (vgl. Blake en Mouton, 1964). Over het algemeen 
wordt deze als 'teammanagement' omschreven stijl, waarbij sprake is van een opti-
male combinatie van sociaal-emotioneel en taakgericht leiderschap, als de meest 
effectieve leiderschapsstijl aangewezen. Aangetekend moet worden dat datgene wat 
'goed' leiderschapsgedrag is mede bepaald wordt door de situationele omstandigheden 
(Steensma, 1989). Beheersingsproblemen ten aanzien van tijd of geld, of hoog oplo-
pende persoonlijke conflicten kunnen de balans tijdelijk doen doorslaan naar dan wel 
taakgericht dan wel expliciet sociaal-emotioneel leiderschap. Alhoewel in de litera-
tuur de nadruk nogal eens gelegd wordt op de maakbaarheid van het leider-
schapsgedrag (zie Blake en Mouton, 1964), blijkt in de praktijk vaak de persoonlijk-
heid en persoonlijke competenties van de projectleider de keuze voor een bepaalde 
stijl te sturen of te beperken (van Bijsterveld, 1995). 
De bemensing van het projectteam 
Bij de bespreking van de principes van de moderne sociotechniek is gesteld dat cfe 
belangrijkste uitgangspunten voor de formering van hele taakgroepen zijn dat: er 
sprake is van multi-skilled projectieden, inzicht in het totale proces, een subtiel 
samenspel en 'double loop' leren. Daar automatiseringsprojecten tijdelijk organisa-
tie-onderdeel zijn, kunnen deze principes ook daarop van toepassing worden geacht. 
Bezien vanuit een veranderkundig perspectief kunnen echter nog andere eisen worden 
gesteld aan de samenstelling van automatiseringsteams. Zo wordt benadrukt dat het 
van belang is om bij de samenstelling van een team verder te kijken dan enkel de 
inhoudelijk te leveren bijdragen van de projectieden (Kor, 1996; Wijnen, Renes en 
Storm, 1990). Het kiezen van mensen op basis van hun vakinhoudelijke kennis en 
kunde, zo wordt betoogd, is veelal niet het moeilijkst. Met het selecteren van mens-
en op basis van hun persoonlijke kenmerken heeft de daarvoor aangewezen persoon -
meestal een lijnmanager samen met de projectleider - veelal veel minder ervaring. 
Hierbij worden een zestal kwaliteiten/rollen onderkend die van belang worden geacht 
voor een succesvol verloop van het veranderingsproces en dus in projectgroepen in 
voldoende mate aanwezig dienen te zijn: de inspirator, de conservator, de denker, de 
practicus, de ondernemer en de ondersteuner (Groóte, 1995; Wijnen, Renes en Storm, 
1990). 
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Het is niet te verwachten dat in projectgroepen sprake zal zijn van een een op één 
situatie ten aanzien van de hier besproken kwaliteiten en de betrokken projectieden. 
Elke projectlid zal in meer of mindere mate de bovenstaande kwaliteiten bezitten, 
waarbij de mate waarin projectieden een bepaalde kwaliteit zal hebben ontwikkeld zal 
verschillen. Het is daarbij de taak van de projectleider om bij de beoordeling van de 
projectieden vooraf aan de start van het project aandacht aan te besteden aan de verde-
ling van deze kwaliteiten. Dit om een evenwichtige team samenstelling te bewaken 
en er zorg voor te dragen dat de projectieden op grond van hun kwaliteiten een zin-
volle bijdrage (kunnen) leveren aan het automatiseringsproces. In het geval dat er 
sprake is van een duidelijke onevenwichtigheid in het team qua kwaliteiten kan ds 
projectleider besluiten een teamlid te vervangen, een extra teamlid binnen te halen die 
deze wel duidelijk heeft ontwikkeld, of zelf zorg te dragen voor de inbreng van deze 
kwaliteit. 
De projectcultuur 
Cultuur wordt wel gedefinieerd als een door mensen gedeeld stelsel van betekenissen 
(Mol, Born, en Vroom, 1994), waarbij dit stelsel nader kan worden omschreven als 
"het geheel van normen, waarden, opvattingen, attitudes en visies op de werkelijk-
heid die in belangrijke mate gedrag sturen en beslissingen beïnvloeden" (Boonstra, 
J., 1991). Het hier gehanteerde cultuurbegrip sluit nauw aan bij een visie op organi-
saties die de nadruk legt op de organisatie als een stabiel samenwerkingsverband dat 
bij elkaar gehouden wordt door inherente krachten tot zelfhandhaving vanuit een sterk 
norm- en saamhorigheidsbesef van haar als sociaal te karakteriseren leden. De gedeel-
de nonnen, waarden en visies kunnen hierbij als een soort 'lijm' beschouwd worden 
die de organisatieleden onderling verbindt. Als we nu de overstap maken naar auto-
matiseringsprocessen als tijdelijke organisatieverbanden, dan kunnen we een aantal 
belangrijke observaties en conclusies trekken over de rol en het belang van het creë-
ren van een projectcultuur. 
Eerder is besproken dat automatiseringsprocessen gekarakteriseerd kunnen worden als 
multidisciplinaire teams. Projectieden uit diverse staf- en lijnafdelingen worden tijde-
lijk bijeen gebracht voor het transformeren van een gesignaleerd probleem in een 
operationele oplossing. Aangegeven is dat alle actoren een eigen belangenprofiel 
hebben. Ieder projectlid neemt de daaruit voortkomende verwachtingen, belangen, 
ideeën, eisen en wensen vervolgens ook naar het project mee. Daarbij komt dat, 
aangezien de projectieden uit diverse organisatie-onderdelen afkomstig zijn en deze 
onderdelen veelal zo hun eigen specifieke subcultuur heeft, ook de waarden, normen, 
gewoonten en visies van de projectieden in meer of mindere mate van elkaar zullen 
verschillen. Wat we dus hebben bij aanvang van het project hebben is een groep zeer 
diverse projectieden die gezamenlijk verantwoordelijk worden gesteld voor een speci-
fiek doel: het integraal ontwikkelen van een informatiesysteem binnen de daarvoor 
gestelde randvoorwaarden. 
De oplossing voor het op de juiste wijze omgaan met deze project interne spanning 
is niet het door de projectleider afdwingen van samenwerking door de oplegging van 
regels, procedures en taken. De oplossing moet eerder gezocht worden in de handha-
ving van de relatieve autonomie van de projectieden en tegelijkertijd het creëren van 
een gezamenlijk streven door het aanbieden en opbouwen van een overkoepelend 
doel, en een gedeelde set van betekenissen. Mastenbroek (1988) omschrijft dit als een 
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cultuur van èn individuele prominentie èn sterke gezamenlijke banden. De project-
leden dienen aangemoedigd te worden zich te onderscheiden door hun deskundigheid 
en ervaring naar eigen inzicht aan te wenden voor het oplossen van de specialistische 
deelvraagstukken in het project op bijvoorbeeld technologisch, financieel, organisa-
torisch of personeelsgebied. Tegelijkertijd wordt het projectteam echter gekarakteri-
seerd door een duidelijk klimaat van gezamenlijke ondersteuning, uitwisseling en 
stimulering. Teambuilding kan hierbij gebruikt worden als instrument voor de op-
bouw van een projectcultuur en het realiseren van de zo noodzakelijke onderlinge 
samenwerking. Het is de gedeelde set van normen, waarden, doelen en visies die de 
betrokkenheid van de projectieden dient te stimuleren, de motivatie te verhogen, ds 
werksfeer te verbeteren en het doelgericht werken als resultaat dient te hebben. 
Afhankelijk van de informatie waarover wordt beschikt en het referentiekader dat op 
basis van eerdere kennis en ervaringen gehanteerd wordt, hebben de projectieden 
vooraf waarschijnlijk ook een beeld en verwachtingen opgebouwd aangaande het 
project. Deze verwachtingen vormen een risicofactor, aangezien ze het gedrag van cfe 
projectieden sturen en kunnen leiden tot teleurstellingen als deze niet overeenkomen 
met de praktijk. Onderdeel van het opbouwen van een projectcultuur dient dus ook 
het creëren van een realistisch verwachtingspatroon te zijn. Een juist verwachtings-
patroon van de projectieden omvat naast het inzicht in de aanleiding tot en het doel 
van de veranderingen, ook het zicht op de eigen positie in dit geheel en de eisen die 
daarbij gesteld worden ten aanzien van: inzet; benodigde kennis; onderlinge samen-
werking en afstemming; en gehanteerde normen, gewoonten en procedures. 
Echter niet alleen de projectieden hebben zo'n verwachtingspatroon. Ook de rest van 
de organisatieleden kunnen dergelijke verwachtingen hebben ten aanzien van de resul-
taten en gevolgen van het project. De beïnvloeding van dit verwachtingspatroon 
binnen de organisatie kan grofweg via twee kanalen worden vormgegeven. Ten eerste 
indirect via de projectieden, welke gezien kunnen worden als vertegenwoordigers van 
hun achterban: de lijn- en stafafdelingen. Ten tweede direct door het tijdig en uitge-
breid informeren van de organisatieleden aangaande de aanpak, het verloop, de resul-
taten en de verwachte gevolgen van het project. Hiervoor kan gebruik worden ge-
maakt van bijvoorbeeld voorlichtingsbijeenkomsten plenair of per afdeling, interne 
memo's, artikelen in het bedrijfsblad e.d. 
Het leerproces 
Een van de oorzaken van het mislukken van veel automatiseringsprocessen is gele-
gen in het feit dat over het algemeen onvoldoende onderkend wordt dat het ontwikke-
len van oplossingen slechts een beperkt deel omvat van datgene wat wel 
'organizational learning' (Argyris, 1979) wordt genoemd. Beers (1991) duidt dan ook 
het tekort aan kennis in een informatieverzorgingsproject aan als de primaire oorzaak 
voor problemen. Bij automatiseringsprocessen zal er dus sprake moeten zijn van een 
geleidelijk leerproces te zijn dat niet geforceerd kan worden. Indien dit laatste wel 
gebeurt, zal het project volgens Argyris (1979) gedoemd zijn te mislukken. Onder 
het begrip leerproces wordt hier verstaan het zich bewust worden of maken in de sfeer 
van kennis, houding, gevoel en het zich eigen maken in de sfeer van vaardigheden 
van mogelijke andere interacties met de omgeving en van een ander zelfbeeld 
(Feltman, 1984). 
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Als het gaat over leren zullen organisatieleden niet enkel in staat moeten zijn tot 
'single loop learning', maar zeker ook tot 'double loop learning' (Argyris en Schon, 
1978). De bereidheid om zich voortdurend in te spannen en open te staan voor veran-
deringen, zal moeten gelden voor de terugkoppeling die op beide niveaus plaatsvindt. 
Op het eerste niveau vraagt dit van de organisatieleden dat deze continu gericht zijn 
op de optimalisering van de bestaande handelingen en activiteiten, op basis van een 
vastgestelde set van normen. Op het tweede niveau betekent dit dat de gehanteerde 
normen continu ter discussie (kunnen) worden gesteld, en op grond van nieuwe in-
formatie en inzichten indien nodig worden bijgesteld (Kuipers, 1989). Maar daarbij 
ook dat het leren zelf tot voorwerp van leren gemaakt wordt (van der Krogt en 
Vroom, 1991). 
Beers (1991) merkt ten aanzien van het leerproces in automatiseringsprocessen op dat 
dit gekenmerkt wordt door een omslagpunt dat ligt op ongeveer 1/3 van het project. 
Vanaf dit omslagpunt blijken projecten een ander karakter te krijgen: "er wordt ge-
ruislozer gewerkt, problemen worden formeel en zakelijk behandeld, zonder ruzie 
opgelost. In deze fase blijkt het plotseling ook mogelijk om plannen te realiseren" 
(Beers, 1991: 101). Beers oppert vervolgens dat "het wel eens zo zou kunnen zijn dat 
men ongeveer 1/3 van de activiteiten moet uitvoeren om voldoende kennis te verga-
ren om het project op een gedisciplineerde manier te voltooien" (1991: 101). Opge-
merkt moet worden dat in Beers verklaring van dit 'omslag verschijnsel' in verande-
ringsprocessen een duidelijk directe link wordt gelegd tussen de ontwikkeling van 
kennis en gedisciplineerd werken, terwijl andere factoren als externe invloeden en de 
vormgeving van de projectorganisatie grotendeels buiten beschouwing worden gela-
ten. En met name dit laatste aspect wordt hier gezien als een belangrijk middel voor 
het stimulering van de vergroting van het probleemoplossendvermogen in organisa-
ties. 
Centraal bij de invalshoek van automatiseren als integraal veranderingsproces staat 
dus expliciet het uitgangspunt dat de ontwikkeling van een informatiesysteem gezien 
dient te worden als een leerproces voor alle betrokkenen. Wat betreft de stimulering 
en activering van deze leerprocessen speelt de al eerder besproken actieve participatie 
en medezeggenschap van actoren uit diverse onderdelen en disciplines een belangrijke 
rol. In de eerste plaats omdat dit een middel bij uitstek is voor organisatieleden om 
zicht te krijgen op het functioneren van de organisatie en het automatiseringsproces 
als geheel en de plaats van de eigen bijdrage daarbinnen. In de tweede plaats omdat in 
multidisciplinaire veranderteams zich bij uitstek mogelijkheden voordoen om kennis 
te maken met nieuwe visies en gezichtspunten wat betreft het functioneren van au-
tomatiseringsprocessen en de daarbij optredende problemen. Mol, Bom en Vroom 
concluderen dan ook terecht dat een dergelijke multidisciplinaire aanpak "de organisa-
tie in staat stelt om nieuwe samenwerkingsvormen te ontwikkelen, koppelingen 
tussen geïsoleerde organisatie-onderdelen aan te brengen, inzichten van gemotiveerde 
medewerkers te ontwikkelen en potentieel in de organisatie in een vroeg stadium te 
herkennen" (1994: 504). Hiermee fungeren deze multidisciplinaire teams dus als 
uitstekende platforms waarop de diverse onderdelen en disciplines wederzijds kennis 
kunnen maken met uiteenlopende visies op organiseren en automatiseren, en kunnen 
werken aan het oplossen van de eventueel heersende verschillen en de daaruit voor-
komende problemen. In de derde plaats omdat in deze automatiseringsprocessen orga-
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nisatieleden de kans krijgen competenties te ontwikkelen en benutten die niet in ds 
het dagelijkse werk aan de orde komen. Streven is daarbij om organisatieleden níet 
enkel te trainen en stimuleren in de ontwikkeling van hun vakmatige, direct automa-
tiseringsproces gebonden competenties, maar ook in competenties die meer gericht 
zijn op het continu optimaliseren van de eigen taken en het eigen proces in relatie 
tot de ontwikkelingen in andere organisatie-onderdelen, disciplines en/of tot ontwik-
kelingen in de omgeving. Hierbij kan een onderscheid gemaakt worden tussen de 
volgende competenties (Bunk, 1979): vakmatige (kennis, vaardigheden en capaciteit-
en), methodische (werkwijzen), sociale (gedragswijze) en participatieve (wijze van 
gestalte geven). 
In de voorgaande paragrafen is vrij uitgebreid ingegaan op de opkomst en inhoud van 
een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. De geleidelijke omslag van een 
aspectmatige, technologisch georiënteerde naar een integrale aanpak, blijkt het resul-
taat te zijn van een drietal (samenhangende) ontwikkelingen: de opkomst van een 
sociotechnisch organisatieconcept, de toenemende integratie van bedrijfsprocessen en 
informatietechnologie en de toenemende ontevredenheid met de uitkomsten van de 
traditioneel vormgegeven automatiseringsprocessen. Een integrale aanpak wordt 
daarbij gekarakteriseerd aan de hand van drie dimensies: een technisch-organisa-
torische, een politieke en een veranderkundige. In de volgende, afsluitende, paragraaf 
zal nog worden ingaan op de vraag wat tot nog toe met de introductie van deze inte-
grale aanpak is bereikt. 
1.5 Pretenties en prestaties 
De slotvraag is in hoeverre de ideeën omtrent een integrale aanpak van automatise-
ringsprocessen na ongeveer een decennium hebben geleid tot een verbetering in de 
aanpak, en daarmee in het succes van het verloop en de resultaten van automatise-
ringsprocessen. Daarvoor zal in deze paragraaf worden ingegaan op de verspreiding 
van de ideeën aangaande een integrale aanpak (§ 1.5.1) en de resultaten en het verloop 
van huidige automatiseringsprocessen (§ 1.5.2). 
1.5.1 Verspreiding van de integrale ideeën 
Door het gebrek aan eenduidige empirische gegevens is het moeilijk om vast te 
stellen in hoeverre de ideeën aangaande een integrale aanpak zich hebben verspreid, 
dan wel hoeveel organisaties initiatieven hebben gestart tot de adoptie en toepassing 
van een dergelijke aanpak. Toch zullen aan de hand van diverse uiteenlopende invals-
hoeken enkele uitspraken worden gedaan omtrent de reikwijdte van deze verspreiding. 
Allereerst kan worden vastgesteld dat de ideeën rondom de integrale aanpak van au-
tomatiseringsprocessen terug te vinden zijn in enkele overzichtswerken op het gebied 
van de informatiekunde. Bemelmans (1991) bijvoorbeeld besteedt in zijn boek Be-
stuurlijke informatiesystemen en automatisering expliciet aandacht aan de sociale en 
organisatorische aspecten van automatisering, de veranderkundige aspecten ervan en 
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aan automatiseren als leerproces. Wat betreft de sociale gevolgen concludeert deze 
"toch heeft automatisering ontegenzeglijk een grote invloed op het werk van mens-
en, zowel in kwantitatief als in kwalitatief opzicht" (Bemelmans, 1991: 90), om 
vervolgens een lans te breken voor het integreren van een duidelijk personeelsbeleid 
met een informatiestrategie en -plan. Ook Völlmar (1985) besteedt in zijn boek De 
organisatie-aspecten van de automatisering duidelijk aandacht aan de sociale en maat-
schappelijke gevolgen van automatisering, en aan automatiseren als 
(veranderings)proces. Een soortgelijk signaal komt vanuit de advieswereld. Betz, 
Roelofs en Vrins, adviseurs bij KPMG Management Consultants op het terrein van 
de systeemontwikkeling en -implementatie, stellen in hun boek Integraal ontwik-
kelen van organisatie en informatiesystemen dat het "steeds belangrijker wordt om 
tijdens systeemontwikkeling expliciet aandacht te besteden aan de inrichting van de 
organisatie en aan veranderingsmanagement. Van de te ontwikkelen informatiesys-
temen wordt immers steeds meer verwacht dat zij een belangrijke bijdrage leveren aan 
het verbeteren van de bedrijfsprocessen" (1995: 21). Harkei en Dortmans daarnaast, 
stellen op basis van een empirisch onderzoek van de Katholieke Universiteit Brabant 
en KPMG naar de invoering van een geïntegreerd CASE-tool dat "de implementatie 
van een nieuwe ontwikkelomgeving kan worden gezien als een cultuurverandering, 
want het primaire proces verandert (niet alleen kennis en werkwijze, maar ook de 
manier van samenwerken met collega's onderling zowel als met de eindgebruikers)" 
(1993: 801),. 
De koppeling tussen technologische veranderingen en veranderingen in de organisa-
tiedoelstellingen, -structuur, -cultuur en het personeelsbeleid wordt dus in de litera-
tuur steeds vaker benadrukt en als uitgangspunt voor veranderings- en automatiser-
ingsprocessen genomen. Deze ontwikkeling heeft ook een effect op de aanpak van 
deze projecten. In hun artikel over de belangrijkste IT-trends getiteld De ¡T-trein: wie 
op tijd instapt hoeft niet te rennen stellen Kranendonk, Noordam en Vrins ten aan-
zien van het systeemontwikkelingstraject dan ook dat "hoe langer hoe meer wordt dit 
traject gezien en uitgevoerd als een geïntegreerd project. Daarbij worden zowel de ΓΓ-
toepassingen zelf, de bedrijfsprocessen en structuur als het veranderingsproces bij de 
medewerkers en het management in onderlinge samenhang aangepakt" (1995: 110). 
Ten tweede blijkt uit de recente discussie in onder andere informatiekundige tijd­
schriften dat de verandering naar een meer geïntegreerde visie op automatisering haar 
weerslag heeft op de ontwikkelingen op het vakgebied van IT-experts. Gesteld wordt 
onder andere dat veel automatiseerders van het eerste uur in de knel komen te zitten 
omdat ze slechts over specialistische kennis op een klein technisch gebied beschik-
ken (Computable Arbeidsinfo, 1995). De IT-expert van de toekomst moet de bedrijf-
sprocessen begrijpen en kan de automatisering ervan verzorgen. De veranderingen in 
de aanpak van automatiseringsprocessen hebben naast een invloed op de vereiste 
competentie van ГГ-deskundigen ook een duidelijke invloed op de aard en invulling 
van automatiseringsmethoden. In toenemende mate is er sprake van een aanpassing 
van de bestaande methoden en een introductie van nieuwe methoden, met als doel 
meer aandacht bij de ontwikkeling van informatiesystemen te besteden aan sociaal-
organisatorische ontwerpcriteria (zie o.a. Avison en Wood-Harper, 1991; de Haan en 
Manders, 1989; Hornby e.a., 1992; Jansen, 1992; van Kimmenade, 1988; Metselaar 
e.a., 1992). Er is dus klaarblijkelijk al sprake van een tweede stap in de ontwikke-
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ling en verspreiding van de ideeën aangaande de integrale aanpak. De ontwikkeling 
van 'integrale' automatiseringsmethoden kan volgens Rees (1986) namelijk worden 
gezien als de formalisering en formulering van in de loop van de tijd verzamelde en 
opgedane kennis en ervaring. In de door Rijsenbrij (1993) onderkende 16 belangrijk-
ste invloeden op hel gebied van ontwikkelingsmethoden voor informatiesystemen, 
worden als punt 11 en 12 dan ook niet voor niets de grotere aandacht voor organisa-
torische invloeden en gebruikersbetrokkenheid naar voren gebracht13. 
Als derde zien we in de media ook een beperkt aantal projectbeschrijvingen verschij-
nen waarin verslag wordt gedaan van de 'integrale' ervaringen in automatiserings-
processen14. De Kam concludeert bijvoorbeeld op basis van zijn ervaringen gedurende 
het herstructureringsproces van de belastingdienst dat "men ook niet te hoge ver-
wachtingen van informatietechnologie alleen moet hebben bij het verbeteren van de 
diensten van de overheid. Om dit laatste te bereiken, zal integraal moeten worden 
gestuurd op structuur, management en controle, cultuur en bedrijfsproces" (1993: 
27). Ook uit cases als bij de Amsterdamse politiemeldkamer (Stol, 1990) en bij 
Perscombinatie NV (Korteweg, 1988) is het succes gebleken van de gelijktijdige en 
evenwichtige aandacht voor automatisering als systeemontwikkelingsproces, be-
sluitvormingsproces en veranderingsproces. Daarbij bleek echter ook dat met name 
de sociaal-emotionele kanten van het veranderingsproces nog veelvuldig genegeerd 
wordt. 
Daarbij vinden we de voorstanders en verkondigers van een integrale aanpak, uiter-
aard, ook terug in de wetenschappelijke wereld. Met name sociale wetenschappers 
zijn vanaf het begin af aan sterke voorstanders en verkondigers van de ideeën omtrent 
een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. In boeken en artikelen van on-
derzoekers als Avgerou en Comford (1993), Avison en Wood-Harper (1991), Boon-
stra, Α., 1991, Boonstra, J., (1988, 1991), Doorewaard en Regtering (1990), van 
Klaveren en Tijdens (1993), Ramondt, de Dreu en Standaart (1991) wordt het belang 
en het succes van het hanteren van een integrale aanpak bij automatiseringsprocessen 
onderstreept. Hierbij wordt de motivatie voor een dergelijke integrale aanpak zowel 
op theoretische als op praktische argumenten gefundeerd. 
Zoals al eerder gezegd blijft het een kwestie van inschatten in hoeverre de integrale 
aanpak en haar ideeën daadwerkelijk ingang in de praktijk hebben gevonden. Bij 
gebrek aan, en misschien de de facto onmogelijkheid van, empirisch onderzoek naar 
deze ontwikkeling, maakt het aannemelijk maken van in hoeverre deze omslag van 
aspectmatig naar integraal is gerealiseerd het hoogst haalbare (van Bijsterveld en 
Benders, 1995). Hierboven is aan de hand van diverse invalshoeken daarover wat 
meer duidelijkheid gegeven. Op basis van een drietal invalshoeken hebben we aan-
nemelijk gemaakt dat de visie omtrent een integrale aanpak van automatiserings-
processen zich zo langzamerhand, zeker op retorisch niveau, redelijk breed verspreid 
lijkt te hebben. De volgende vraag is dan of deze aanpak ook heeft gebracht wat 
'belooft' is, namelijk meer succesvolle automatiseringsprocessen. 
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1.5.2 Gerealiseerde verbeteringen 
De integrale aanpak is impliciet dan wel expliciet gepresenteerd als de oplossing 
voor de problemen rondom de ontwikkeling, invoering en het gebruik van geautoma-
tiseerde informatiesystemen. Opvallend is dat veel aanhangers en verkondigers van 
een dergelijke aanpak met name wijzen op de aspectmatige, technisch georiënteerde 
aanpak als oorzaak van deze problemen en de daaruit voortkomende noodzaak tot het 
gebruik van een andere, integrale aanpak. Zo stellen De Dreu, Ramondt en Standaart 
(1991) bijvoorbeeld dat de nadelen van een dergelijke traditionele nieuwbouw-werk-
wijze en de wenselijkheid van een integrale aanpak in de praktijk duidelijk blijkt uit 
de in automatiseringsprojecten gesignaleerde grote afstand tot de werkpraktijk van ds 
gebruikers, het grote risico dat er iets mis gaat en de geringe souplesse in het ver-
werken van veranderde omstandigheden. Ook Jansen (1992) merkt ten aanzien van de 
nadruk die in automatiseringsprocessen gelegd wordt op de technische aspecten op, 
dat er al enige tijd artikelen verschijnen die vraagtekens zetten bij de produktiviteit en 
effectiviteit van deze wijze van automatiseren. Veel minder duidelijk is men daarbij 
echter over wat nu precies van deze integrale aanpak verwacht mag worden. Doore-
waard, daarentegen, is explicieter over de pretenties van een integrale aanpak. Hij 
stelt dat "ondanks de goede bedoelingen van alle betrokkenen blijkt de praktijk van 
automatisering minder succesvol dan men hoopt en verwacht. Er is daarop...een 
andere aanpak nodig van informatisering en automatisering. De visie van integraal 
automatiseren belooft een dergelijke nieuwe aanpak" (1992: 108). Maar wat is er tot 
nog toe van deze beloften terecht gekomen? 
Als we naar de krantekoppen en enkele recente onderzoeken naar het slagen en falen 
van automatiseringsprocessen kijken, dan lijkt er over het algemeen niet echt veel 
veranderd te zijn. Ondanks dat de ideeën aangaande een integrale aanpak van automa-
tiseringsprocessen onder een breed publiek lijken te zijn verspreid, veelvuldig ge-
adopteerd, vertaald in automatiseringsmethoden en in projecten toegepast, blijken 
succesverhalen en falende projecten elkaar nog steeds in een regelmatig tempo af te 
wisselen. 
Zo is opvallend dat enkele recente onderzoeken naar het slagen en falen van automa-
tiseringsprocessen zoals dat van Hornby e.a. (1992) en van Offenbeek (1993), in 
vergelijking met de onderzoeken uit dejaren '80 geen afwijkende resultaten vertonen 
in de optredende problemen en gevonden kritieke succesfactoren. Dezelfde sociaal-
organisatorische, veranderkundige en projectbeheersingsproblemen blijken de huidige 
projecten te domineren, op soortgelijke wijze en in soortgelijke mate als deze dat 
ook al in de jaren ' 80 deden. Ook uit het Chaos-onderzoek van de Standish Group 
International (Computable, 1996) blijkt dat nog steeds meer dan de helft van db 
projecten de gestelde randvoorwaarden fors overschrijven en dat ongeveer een derde 
van de projecten voortijdig wordt beëindigd. Belangrijke redenen voor dit falen zijn 
een gebrek aan betrokkenheid van gebruikers, onvoldoende management steun en 
onduidelijke doelstellingen. Ook kranten- en tijdschriftkoppen als "Bedrijven verspil-
len miljarden aan automatisering" (Volkskrant, 1997), "IT-projecten dupe van matige 
procesbeheersing" (Computable, 1995), "Automatiseringsproject Londense beurs 
mislukt" (NRC Handelsblad, 1993), "Kloof tussen manager en technologie is onge-
zond" (Rutten, 1993) en "Arbeid is sluitpost van automatiseringsproces" (Bouwman, 
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1994), lijken de voortdurende actualiteit van sociaal-organisatorische problemen 
rondom automatiseringsprocessen te bevestigen. 
Uiteraard zijn er successen behaald met de integrale aanpak van automatiserings-
processen. Maar dit wordt ook gedaan met de technische, aspectmatige aanpak. De 
meeste van de in dit hoofdstuk aangehaalde onderzoeken tonen dan ook niet het suc-
ces van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen aan, maar veel meer de 
noodzaak tot zo'n aanpak op basis van de in het project ervaren problemen. 
De constatering dat de integrale aanpak een duidelijke plaats heeft gevonden in de 
praktijk wat betreft de aanpak van automatiseringsprocessen en heeft geleid tot een 
duidelijke verbetering in het verloop en de resultaten van deze projecten, kan zeker 
wat betreft dat laatste nog niet echt gemaakt worden. Alhoewel er binnen specifieke 
projecten wel enige goede resultaten zijn behaald, ontbreken empirische aanwijzingen 
dat de 'nieuwe' integrale aanpak heeft geleid tot een duidelijke verbetering in het 
verloop en de resultaten van automatiseringsprocessen in het algemeen. Redenen 
hiervoor kunnen zijn dat: 
• ofwel de integrale ideeën toch niet zo breed in de praktijk ingang hebben gevon-
den als we eerder verondersteld hebben; 
• ofwel dat er sprake is van een kloof tussen het op het retorische vlak onderschrij-
ven van de juistheid en noodzaak van een integrale aanpak en de toepassing van 
een dergelijke aanpak in de praktijk; 
• ofwel dat het gebruik van de integrale aanpak niet in staat is de beoogde automa-
tiseringsproblemen op te lossen, dan wel dit wel doet maar tegelijkertijd ook 
weer allerlei nieuwe problemen creëert. 
De resultaten van de in dit hoofdstuk gemaakte verkenning van het probleemveld 
aangaande een integrale aanpak van automatiseringsprocessen en de hier voorzichtig 
geopperde mogelijke oorzaken voor het uitblijvende succes, vormen de input voor 
het volgende hoofdstuk. Daarin zal de probleemstelling van het onderzoek en de in 
het onderzoek gehanteerde methodologische invalshoek nader worden uitgewerkt. 
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2 Probleemstelling 
Geen enkele gordiaanse knoop 
is ooit definitief door midden gehakt: 
hij heeft de onaangename eigenschap 
zichzelf weer in de knoop te leggen. 
Carl Gustav Jung 
2.1 Inleiding 
Tot nog toe is op basis van een voorlopige onderzoeksvraag een verkenning van het 
probleemveld gemaakt. De inzichten die daarbij zijn opgedaan over de uitwerking en 
toepassing van een dergelijke integrale aanpak worden nu gebruikt op de doel- en 
vraagstelling van het onderzoek uit te werken. Deze uitgewerkte probleemstelling zal 
vervolgens de basis voor het verdere kennisverwervingsproces vormen. Eerst wordt 
echter een methodologische plaatsbepaling gemaakt ten aanzien van de aard van het 
onderzoeksproces, en de plaats daarin van modellen en modelvorming (§ 2.2). Het 
belang van deze plaatsbepaling wordt ingegeven door de vaststelling dat de opvattin-
gen en het doel van de onderzoeker een van invloed zijn op de vormgeving en uit-
komsten van het onderzoek. Vervolgens zal in aansluiting daarop het wetenschappe-
lijk en persoonlijk vertrekpunt van dit onderzoek en de onderzoeker worden toegelicht 
(§ 2.3). Tevens wordt een methode, het feedbackdiagram (Gomez, 1981), besproken 
die het mogelijk maakt om het in hoofdstuk 1 geschetste probleemveld te ordenen, 
samen te vatten en door visualisatie inzichtelijk te maken (§ 2.4). In diezelfde para-
graaf worden ook de doel- en vraagstelling en de vormgeving van het kennisverwer-
vingsproces uitgewerkt (§ 2.5). 
2.2 Methodologisch vertrekpunt 
Problemen zijn complexe en schijnbaar onontwarbare vraagstukken met meerduidige 
oorzaken en gevolgen (Weick, 1979. De vraag nu is hoe te werk te gaan om niet in 
Weick's val van uni-causaliteit te trappen, maar ook niet te blijven steken in het 
web van oorzaken en gevolgen. Een eerste stap is de adoptie van een systeemtheore-
tische kijk op organisaties en management (Gomez, 1981). 
2.2.1 Denken over management vanuit systemen 
Een systeemtheoretische benadering15 kan worden beschouwd als een waamemings-
en denkmodel dat complementair is aan die van traditionele vakgebieden als: organi-
satiekunde, veranderkunde, human resource management, marketing etc. Het is een 
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wijze van waarnemen en denken die in princi-
pe los staat van disciplinaire kaders en daar-
door de kans biedt op een andere, meer abstrac-
te wijze te kijken en om te gaan met deze 
vakgebieden, om zo (nieuwe) verbanden te 
kunnen leggen. De systeemtheorie streeft dan 
ook naar integratie en interdisciplinariteit door 
het hanteren van een gemeenschappelijke taal, 
het zoeken naar analogieën, interdisciplinaire 
communicatie, een gemeenschappelijke op-
tiek, probleemgerichtheid en het denken in 
samenhangen, systeem en omgeving (de 
Leeuw, 1988). Gomez (1981) concludeert dat 
het gebruik van de systeemleer bij de modelle-
ring van probleemsituaties het best voorge-
steld kan worden als een filter dat de onderzoe-
ker in staat stelt die gegevens uit de 
verzameling van beschikbare gegevens te 
selecteren die voor het onderzoek van wezen-
lijke belang worden geacht (figuur 2.1). 
Vanuit de systeemleer kan een onderzoeksob-
ject, bijvoorbeeld het functioneren van een 
afdeling, worden gedefinieerd als een systeem. 
Dit systeem moet dan niet beschouwd worden 
als een ding, maar als een lijst van variabelen of aspecten (Ashby, 1969). Welke 
variabelen worden geselecteerd wordt bepaald door het perspectief dat de onderzoeker 
hanteert en het doel dat deze nastreeft (Gomez, 1981). Het systeem is in die zin een 
construct van een object of verschijnsel dat voor een bepaald doel door een bepaalde 
actor wordt gecreëerd (Kielema, 1993). Kenmerkend voor systemen is echter niet 
enkel het onderscheid dat gemaakt kan worden tussen diverse variabelen, maar ook 
dat deze variabelen zodanig aan elkaar zijn gerelateerd dat er geen (groepjes van) vari-
abelen geïsoleerd zijn van de overige (de Leeuw, 1988). De variabelen zijn dus onder-
ling direct of indirect verbonden door middel van relaties, waarbij de begrippen in-
formatie, communicatie en sturing een centrale rol spelen16. De relaties tussen db 
afzonderlijke variabelen zorgen voor de noodzakelijke onderlinge afstemming, en zo 
voor het evenwicht en de continuïteit van het systeem als geheel. 
Ook organisaties worden als systemen beschouwd, en dus als een samenspel van 
variabelen en relaties. Een organisatieprobleem kan dan worden gezien als een toe-
stand van onevenwichtigheid in variabelen en/of relaties die één of meerdere actoren 
als onwenselijk beschouwen. Management is dan het proces waarin deze instabiliteit 
wordt waargenomen en waarin acties worden ontwikkeld, geselecteerd en uitgevoerd 
om de beoogde balans te herstellen (Kielema, 1993). 
Ten aanzien van de hardnekkigheid van organisatieproblemen stelt Weick dat 
"problems persist because managers continue to believe there are such things as 
unilateral causation, independent and dependent variables, origins and terminations" 
(1979: 86). Van belang bij de beschouwing van organisaties en de daarin optredende 
Probleemsituatie 
Systeemleer 
Kennis disciplines 
Kennis situatie 
Model van 
probleemsituatie 
Figuur 2.1 Filter van het sys-
teemdenken (naar Gomez, 1981) 
Probleemstelling 55 
problemen is dan ook dat deze in hun context worden bekeken, uitgaande van het feit 
dat het probleem deel uitmaakt van een groter geheel, en dat de oplossing gelegen is 
in de bestudering van de variabelen en hun onderlinge relaties. Voor het werken aan 
de oplossing van een probleemsituatie is het dan ook essentieel dat drie zaken worden 
vastgesteld (de Leeuw, 1988): 
1. de verzameling mogelijk in beschouwing te nemen variabelen en de afbakening 
van het te beschouwen gebied, ofwel welke variabelen behoren wel en welke niet 
tot het te beschouwen domein; 
2. de relaties tussen de variabelen binnen het systeem; 
3. de relaties die in beschouwing genomen worden tussen het systeem en zijn om-
geving. 
Na de beschrijving van de probleemsituatie, gebruik makend van de handvatten die de 
systeemleer aanreikt, moeten de onderscheiden algemene begrippen met behulp van 
specifieke disciplinaire kennis en kennis van de onderzoeker nader worden ingevuld. 
Disciplinaire kennis betreft hierbij de kennis van eerder genoemde vakgebieden (als 
de veranderkunde, human resource management, strategisch management e.d.). Situa-
tie gebonden kennis omvat daarnaast een combinatie van informatie en ervaring van 
de onderzoeker over deze en soortgelijke probleemsituaties. De concretisering van het 
systeemtheoretische model is van essentieel belang voor het werken aan een prakti-
sche oplossing van het probleem, want zo benadrukt Gomez "wenn das Modell nicht 
an die Karakteristieken der Problemsituation, wie sie im situativen Wissen reflektiert 
sind, angepasst wird, so war der Modellbildungsprozess nichts mehr als eine akade-
mische Übung; der praktische Nutzen is dann gleich Null" (1981: 28). 
2.2.2 Het proces van kennisverwerving 
Kennisverwerving kan worden gekarakteriseerd als een doelgericht, subjectief en 
tijdafhankelijk proces. Ofwel kennisverwerving is het middel van een actor om op 
basis van een systematische werkwijze een 'oplossing' te vinden voor een gesigna-
leerd probleem. Met deze omschrijving wordt aangesloten bij de epistemologische en 
methodologische positie die Stachowiak (1973, 1983) heeft uitgewerkt in de ideeën 
van het neo-pragmatisme. 
Algemeen uitgangspunt van deze stroming is de vaststelling dat alle kennis en ken-
nisverwerving in of door modellen is, en gebonden is aan (het doel van) de modelge-
bruiker. Stachowiak (1973) onderscheidt, in aansluiting op de eerder besproken ken-
merken van een systeemtheoretisch model, drie hoofdkenmerken van modellen. Ten 
eerste zijn modellen steeds modellen van 'iets'. Het zijn afbeeldingen van specifieke 
objecten, representaties van natuurlijke of kunstmatige originelen. Hierbij is een 
model niet slechts een vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid, maar is deze 
zelf ook werkelijkheid en kan daarmee als origineel fungeren. Ten tweede omvatten 
modellen slechts die elementen van het afgebeelde origineel, die de modelbouwer 
en/of -gebruiker relevant acht. Een model wordt hierbij in ruime zin als pragmatisch 
aangeduid, omdat de handelingsdoeleinden van de modelbouwer of -gebruiker de selec-
tie van elementen bepaalt. Ten derde zijn model en origineel niet noodzakelijk een-
duidig aan elkaar gerelateerd, omdat het model ook elementen kan bevatten die niet 
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direct gerelateerd zijn aan het origineel maar toegevoegd en ingegeven worden door ds 
binnen een bepaalde tijdsduur te bereiken handelingsdoeleinden van de onderzoeker. 
Wat betreft het gebruik onderscheidt Peters (1995) - zowel voor denken, waarnemen 
als handelen17 - drie verschillende soorten modellen: 
• kennismodellen; 
• operatieve modellen; 
• prospectieve modellen. 
Kennismodellen zijn representaties van een origineel, een model van 'dat wat is'. Ze 
zijn het resultaat van waarnemen en denken, en sturen dit waarnemen en denken. De 
bouw van deze modellen wordt mede bepaald door selectiviteitscriteria: de gevoelens, 
waarden, normen, belangen en intenties van een actor op een bepaald tijdstip. 
Operatieve modellen bestaan daarnaast uit algemene regels die aangeven hoe middelen 
aan doelen te relateren zijn. Deze modellen zijn selecties en afbeeldingen van ken-
nismodellen en kunnen bij hun uitwerking en/of toepassing aanleiding geven tot een 
heroverweging van de aanwezige kennismodellen en de start van een nieuw kennis-
verwervingsproces. 
Een prospectief model, tenslotte, is 'handelingsanticipatorisch'. Het wordt gevormd 
door een verzameling van regels, procedures, plannen en programma's die stap voor 
stap aangeven hoe te handelen in een specifieke situatie. Op basis van de gehanteerde 
selectiviteitscriteria worden in dit geval bepaalde (delen van) operatieve modellen 
geselecteerd om voor een concrete situatie een handelingsanticipatorisch programma 
te ontwikkelen. 
Een kennismodel is dus zowel het middel om nieuwe kennis te verwerven, als de 
vorm waarin de nieuw verworden kennis wordt opgeslagen. Functie van dit model is 
om in het kennisverwervingsproces een bijdrage te leveren aan de oplossing van een 
door de onderzoeker onderkend probleem. Daft (1983) komt daarbij tot de vaststelling 
dat 'research is storytelling', hiermee aangevende dat elke onderzoeker op basis van 
onderzoeksmateriaal zijn eigen verhaal of onderzoeksresultaten construeert. Hiermee 
wordt de onderzoeker en modelgebruiker echter geen 'carte blanche' gegeven voor het 
in een vacuüm opmaken van welk in zijn ogen interessant verhaal dan ook (Astley 
en Zammuto, 1992). Keuzen mogen in kennisverwervingsprocessen dan ook niet 
willekeurig, toevallig en intuïtief gemaakt worden, maar moeten gebaseerd zijn op 
een zorgvuldige reflectie van de aanwezige alternatieven (Stachowiak, 1983). Wel 
wordt hiermee de invloed van het begrippenkader, de motieven, attitudes en doelen 
van de onderzoeker op de vormgeving van het onderzoek en de interpretatie van de 
resultaten benadrukt. De assumpties die het waarnemingsproces sturen blijven echter 
veelal impliciet. 
Kaplan stelt ten aanzien van theorie dat haar "basic function is to make sense of 
what would otherwise be inscrutable or unmeaning empirical findings" (1964: 302). 
In onderzoek worden theorieën, in de vorm van kennismodellen, gebruikt voor het 
waarnemen van de sociale omgeving en verschijnselen. De keuze voor specifieke 
theorieën als waarnemings- en verklaringsinstrumenten impliceert dan ook een al 
aanwezige ideologische grondhouding ten aanzien van deze omgeving en verschijnse-
len. Voor een goed begrip van dit onderzoek en de daarin door de onderzoeker ge-
maakte (theoretische) keuzen is het van belang om de gehanteerde grondhouding of 
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wetenschappelijke benaderingswijze te expliciteren en het persoonlijk vertrekpunt 
van de onderzoeker nader te duiden. 
2.3 Wetenschappelijk en persoonlijk vertrekpunt 
Stelt и zich eens voor cht twee goede vrienden uit Nijmegen - de een 
schoenmaker, de ander fietsenmaker - samen door de Spuistraat in Den 
Haag wandelen. Aan het einde van hun wandeling komen ze bij het 
gebouw van de Tweede Kamer uit en gaan daar op een terrasje zitten. 
Wat napratend over wat ze van de Hofstad vinden, stelt de schoenma­
ker "ze hebben hier in de Spuistraat wel veel verschillende schoenen­
zaken, veel meer dan bij ons in Nijmegen". "O, ja?" vraagt de fiet­
senmaker. "Dat is me niet opgevallen. Wel heb ik gemerkt dat er geen 
enkele fietsenzaak is. Ik ben benieuwd waar die dan zitten, want ze 
fietsen hier toch niet minder dan bij ons?". "Ik zou het niet weten" 
mompelt de schoenmaker, terwijl hij nog eens naar zijn glas reikt. 
Bovenstaande anekdote geeft nogmaals het belangrijkste onderwerp en de reden van 
deze paragraaf aan: onze persoonlijke geschiedenis en achtergrond kleurt de wijze 
waarop wij naar de wereld om ons heen kijken en de manier waarop wij betekenis 
geven aan de dingen die we zien. De assumpties die ons helpen bij het vormgeven 
van het waarnemen en van datgene wat we waarnemen blijven veelal echter impli­
ciet. In deze paragraaf worden deze uitgangspunten geëxpliciteerd. Achtereenvolgens 
zal worden ingaan op een te onderscheiden organisatiesociologische benaderingswijze 
ten aanzien van sociale verschijnselen (§ 2.3.1) en een plaatsbepaling van het in dit 
onderzoek gekozen vertrekpunt (§ 2.3.2). 
2.3.1 De benadering van sociale systemen 
Op de eerste bladzijde van hun boek Sociological Paradigms and Organisational 
Analysis stellen Burrell en Morgan dat "all theories of organisation are based upon a 
philosophy of science and a theory of society" (1979). In de voorgaande paragraaf is 
al enigszins ingegaan op de in dit onderzoek gehanteerde benadering voor de bestude-
ring van sociale verschijnselen. Voor de verdere verkenning van mogelijke benade-
ringen van de (sociale) wetenschap, en met name het objectivisme versus subjecti-
visme debat, wordt verwezen naar Burrell en Morgan (1979). In deze paragraaf zal 
gezien het onderzoeksobject met name aandacht worden besteed aan de wijzen waarop 
sociale systemen, zoals bijvoorbeeld (project)organisaties, kunnen worden benaderd. 
De verkenning van de benaderingen van sociale systemen vindt plaats aan de hand 
van het perspectief dat Lammers (1983) bestempelt als: het systeem- versus het 
partijenmodel. Hoewel er alternatieve perspectieven zijn (zie Morgan, 1986), wordt 
bovenstaande tweedeling algemeen aanvaard en veelvuldig toegepast in bedrijfskundig 
onderzoek. Het perspectief van het partijen- versus het systeemmodel is daarbij zeer 
bruikbaar voor het analyseren en begrijpen van de dynamiek van automatiseringspro-
cessen en de daarin veelvuldig gebruikte multidisciplinaire teams. 
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Het systeem- versus het partijenmodel 
De bestudering en verklaring van sociale structuren vinden hun oorsprong in theorie-
en over staten en samenlevingen. Centraal stond daarbij de vraag of deze sociale 
structuren het resultaat waren van de macht van de staat, de consensus van de leden of 
het resultaat van een overstijgend fenomeen dat dan wel 'the will of society' dan wel 
'Geist' genoemd werd (Lammers, 1990). Dit denken over samenlevingen en staten 
heeft later een duidelijke invloed gehad op de sociologie en het denken over organisa-
ties als sociale structuren. 
Hoewel de huidige verzameling van analysemodellen wordt gekenmerkt door onder-
linge verschillen qua historische achtergrond, centrale problemen en aangereikte 
oplossingen, is het toch mogelijk een tweedeling binnen deze verzameling te onder-
scheiden. Lammers concludeert daarover: "there is appreciable latent agreement in 
sociology and related fields concerning the prevalence and relevance of the socio-
cultural system and the parties model as two main ways of looking at an organiza-
tion" (1990: 183). Het systeemmodel legt daarbij de nadruk op het karakter van de 
organisatie als één geheel waarbinnen de belangen van organisatie en individuen, in 
aansluiting op het harmonie denken, synoniem zijn. De realisering en bevrediging 
van behoeften zijn alleen dan mogelijk als de individuele belangen ondergeschikt zijn 
aan het algemeen belang. Het partijenmodel, daarentegen, legt het accent op de orga-
nisatie als conglomeraat van partijen. Binnen dit conglomeraat onderhandelen en 
wedijveren de partijen ieder om de macht, teneinde de eigen belangen te kunnen ver-
dedigen en doelen te realiseren (Boonstra, J., 1991; Morgan, 1986). 
Tabel 2.1 Benaderingen van organisaties 
Voornaamste 
eenheid van 
analyse 
Duurzaamheid van 
de organisatie 
Belangrijkste 
drijfkrachten 
Mensbeeld 
Partijenmodel 
Deelgroeperingen 
met eigen 
belangen 
Labiel verband; 
hooguit een 
belangen-
gemeenschap 
Dwang- en 
lokmiddelen 
Koel berekenend 
en op eigen 
belang gericht 
Systeemmodel 
De organisatie als 
geheel met 
bepaalde functio-
nele vereisten 
Stabiel verband, 
met inherente 
krachten tot zelf-
handhaving 
Norm- en saamho-
righeidsbesef 
Sociaal, gericht 
op het 
organisatiebelang 
'Partijen in een 
systeem' model 
Spanningsbalans 
handhaving auto-
nomie vs beheer-
sing door systeem 
Duurzaamheid 
systeem 
afhankelijk van 
relatieve vrijheid 
van de delen 
Handhaving 
evenwicht door 
wederzijdse be-
hoeftebevrediging 
Gesocialiseerd 
individu 
Bronnen: Gouldner (1959), Lammers (1983: 374) en Mastenbroek (1988: 56) 
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Er zijn echter diverse initiatieven ondernomen om beide zienswijzen te koppelen dan 
wel te integreren (zieLammers, 1983; Mastenbroek, 1988). Vanuit een koppelings-
benadering worden beide modellen als twee zijden van één medaille gezien. Al naar 
gelang het type organisatie, de aard van de problematiek en/of de fase van het ont-
wikkelingstraject zal de aandacht op één van beide worden gelegd. Vanuit een integra-
tiebenadering wordt echter het óf-óf karakter vervangen door een én-én karakter; 
"integratie valt dus te bereiken door overkoepelende premissen te formuleren die niet 
slechts inhouden dat, maar ook hoe de op elk van de punten vermelde veronderstel-
lingen verenigbaar zijn" (Lammers, 1983: 403). De formulering van deze overkoepe-
lende premissen gebeurt vanuit de erkenning dat enkel vanuit dit perspectief de pro-
blematiek van het én-én karakter van organisaties het meest direct wordt aangepakt. 
Gouldner stelt dan ook dat "...the most important two aspects of a system are the 
interdependence of a number of parts and the tendency of these to maintain an equili-
brium in their relationships" (1959: 242). 
Voor de verdere uitwerking van het integratiemodel - dat hierna in navolging van 
Mastenbroek (1988) het 'partijen in een systeem' model genoemd zal worden - han-
teert Gouldner twee kernbegrippen: functionele reciprociteit en functionele autono-
mie. Het begrip functionele reciprociteit verwijst daarbij naar de onderlinge afhanke-
lijkheid van de delen van een systeem en hun relaties, en legt het accent dus op het 
systeem als geheel. Functionele autonomie daarentegen legt de nadruk op de afzon-
derlijke delen van een systeem en besteedt daarbij aandacht aan de uiteenlopende, 
asymmetrische en daardoor mogelijk conflicterende behoeften en uitwisselingsrelaties 
van de delen ten opzichte van elkaar. De mate van functionele autonomie van een 
organisatie-onderdeel wordt bepaald door de waarschijnlijkheid dat het onderdeel los 
van het geheel zal kunnen overleven. Dat reciprociteit en autonomie niet los van 
elkaar beschouwd kunnen en dienen te worden, blijkt wel als Gouldner stelt dat "to 
fit the data of social behavior, the system model required must be such as to facilita-
te not only the analysis of the interdependence of the system as a whole, but also the 
analysis of the functional autonomy of its parts, and the concrete strains which 
efforts to maintain this autonomy may induce" (1959: 256). Uitgaande van het én-én 
karakter van organisaties als sociale systemen, blijkt het gebruik van óf het partij-
enmodcl óf het systeemmodel niet te voldoen. Om recht te doen aan de dynamische 
balans die zich aftekent tussen het geheel en haar delen is het noodzakelijk gebruik te 
maken van een integratiemodel: het 'partijen in een systeem' model (zie tabel 2.1)18. 
2.3.2 De verteller en zijn verhaal 
Wellicht tot teleurstelling van degene die hun vertrouwen hebben gesteld in de volle-
digheid en objectiviteit van een wetenschappelijk onderzoek, moet in navolging van 
Lammers ten aanzien van dit onderzoek en de verslaglegging ervan gesteld worden dat 
"what follows is a personal, selective view based on a biased sample of the relevant 
data" (1990: 180). Zoals al eerder gezegd zijn onderzoekers niet vrij van meningen en 
overtuigingen, wat mede het gevolg is van hun betrokkenheid bij hun werk en be-
langen bij de uitkomsten van het onderzoek. Wat Geertz er dan ook toe beweegt te 
stellen dat "in the end, research reports portray the world as seen filtered through a 
researcher's eyes regardless of the method employed" (1988: 9). 
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Elke onderzoeker, en deze dus ook, beschikt over en hanteert een referentiekader dat 
geleidelijk is opgebouwd door opleiding en ervaring. Veel van datgene waarin wij 
geloven en wat wij voor waar achten blijft echter doorgaans onuitgesproken of zelfs 
onbewust. Eerder in dit hoofdstuk is al aangegeven dat dit begrippenkader ons waar-
nemen en begrijpen in grote mate stuurt, en zijn enkele perspectieven uit dit kader 
geëxpliciteerd. Belangrijkste opbrengst van dit expliciteren is niet dat we leren om 
wetenschappelijk onderzoek waardevrij uit te voeren, maar meer dat het 'publiek' 
vooraf wordt geïnformeerd over het begrippenkader dat onvermijdelijk het onderzoek 
kleurt. Dit vastgesteld hebbende kan deze onderzoeker uiteraard niet in gebreke blij-
ven en zal het in dit onderzoek gehanteerde begrippenkader nog eens kort worden 
aangeven. 
De bestudering van organisaties is in dit onderzoek gedaan vanuit het perspectief van 
het 'partijen in een systeem' model. Belangrijkste drijfveer achter deze keuze was dat 
vanuit dit perspectief het meest recht gedaan wordt aan het én-én karakter, de com-
plexiteit en de dynamiek van organisaties als sociale systemen. Daarbij komt dat het 
vraagstuk rondom de integrale aanpak van automatiseringsprocessen sterk geken-
merkt wordt door een inherente spanning tussen de behoefte van de betrokken partij-
en en het welslagen van het functioneren van het projectteam en het project als ge-
heel. Een integratie van het partijen- en systeemmodel lijkt het meest geschikte 
perspectief om deze spanningsbalans te analyseren en begrijpen. 
Wat betreft de aanpak van het kennisverwervingsproces is voortgebouwd op de be-
sproken uitgangspunten van de systeembenadering en het neo-pragmatisme. De 
keuze voor deze invalshoek is met name ingegeven door de complexiteit van het 
vraagstuk, het verkennende en sociaal-wetenschappelijke karakter van het onderzoek 
en de aard van de gehanteerde en ontwikkelde kennismodellen. In aansluiting op de 
ideeën van Weick (1979) en het onderzoek naar managementmodes (o.a. Abra-
hamson, 1996; Brunsson, 1993; Fincham, 1995; Gill en Whittle, 1993) wordt daar-
bij relatief veel aandacht besteed aan betekenisgevingsprocessen. 
Tot slot nog wat over het citaat van de Zwitserse psychiater Carl Gustav Jung 
waarmee dit hoofdstuk begonnen is. Sommigen zullen aanvoeren dat het mijn ach-
tergrond als psycholoog is die mij (onbewust?) tot deze keuze heeft verleid. Voor 
zover dit onbewust gebeurd is, kan ik dit ontkennen noch bevestigen. Wel geeft het 
citaat uitdrukking aan iets dat ik in toenemende mate gedurende dit onderzoek ben 
gaan zien en waarderen, namelijk de relativiteit van vernieuwing en de waarde van 
door anderen opgedane kennis. Kennis van eerdere situaties, probleemhebbers en 
'oplossingen' kunnen ons dan ook helpen een antwoord te vinden op vragen waarmee 
wij nu geconfronteerd worden, zonder de illusie te hebben het vraagstuk voor eens en 
altijd op te lossen. 
2.4 Het feedbackdiagram 
Eerder is gesteld dat een probleem een uitvloeisel is van een complex proces waarin 
een groot aantal samenhangende factoren een rol spelen. Het feedbackdiagram is een 
methode die tegemoet komt aan deze complexiteit door bij de representatie van een 
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probleem gebruik te maken van causale cycli (Gomez, 1981, Weick, 1979). Functie 
van het feedbackdiagram diagram is daarbij om het probleem weer te geven in een 
veld van factoren (probleemveld) die elkaar wederzijds beïnvloeden (Kielema, 1993) 
en een versterkende dan wel neutraliserende invloed op elkaar hebben Dit probleem-
veld omvat echter, aansluitend op Stachowiak's uitgangspunten ten aanzien van 
modellen, enkel de factoren die de modelgebruiker relevant acht voor de probleemana-
lyse en uitwerking van oplossingsstrategieën 
Binnen een feedbackdiagram worden twee vormen van beïnvloeding onderscheiden 
positief (+) en negatief (-) Er is sprake van een positieve invloed als een toena-
me/afname in factor A een (niet noodzakelijk evenredige) toename/afname in factor В 
tot gevolg heeft Bijvoorbeeld een toename in de duur en frequentie van het hardlopen 
veroorzaakt een verbetering in de sportieve prestatie gemeten in afstand en tijd (zie 
figuur 2 2) Er is daarnaast sprake van een negatieve invloed als een toename/afname 
in factor A een (niet noodzakelijk evenredige) afname/toename in factor В tot gevolg 
heeft Bijvoorbeeld een toename van de hoeveelheid overgewicht veroorzaakt een 
verslechtering in de sportieve prestatie gemeten in afstand en tijd In figuur 2 2 kun­
nen we zien dat er binnen een probleemveld veelal sprake is van een aantal te onder­
scheiden causale cycli Als het aantal negatieve relaties tussen de factoren in een 
cyclus even (0, 2, 4, etc ) is dan is sprake van een zichzelf versterkende (vicieuze) 
cyclus In het geval van een oneven aantal negatieve relaties is sprake van een zich­
zelf stabiliserende cyclus 
D 
] 
+ 
uur er 
ïardlo 
ι frequen 
pen 
+ 
ie 
Sportieve prestaties 
,1 
- 1 Ongezonde 
Hoeveelheid
 л
 + samenstelline 
overgewicht voedingspatroon 
+ 
у Motivatie om 
еез sonder te leven 
-
Figuur 2 2 Feedbackdiagram van een 'gewichtig' probleemveld 
Dit probleemveld maakt het mogelijk het onderzoeksobject of gesignaleerde pro­
bleem uit te werken en te beschrijven, om zo te werken aan de realisering van de 
doelstelling Het probleemveld geeft hierbij niet alleen aan welke kennis al voor 
handen is, maar ook over welke aspecten nog (meer) kennis verworven moet worden 
Het feedbackdiagram is daarmee een nuttige techniek om het probleemveld op een 
eenvoudige en inzichtelijke wijze kan worden weergeven De visualisering van het 
probleemveld aan de hand van een feedbackdiagram en het op basis daarvan opstellen 
van de probleemstelling van het onderzoek is dan ook de eerst volgende fase in dit 
proces van kennisverwerving 
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2.5 Uitwerking van de probleemstelling 
In deze paragraaf wordt de uiteindelijke probleemstelling van het onderzoek verder 
uitgewerkt, op basis van de voorlopige onderzoeksvraag uit paragraaf 1.1.1 en de 
naar aanleiding daarvan gemaakte verkenning van het probleemveld. Voordat we ds 
doel- en vraagstelling van dit onderzoek formuleren (§ 2.5.2), wordt eerst aan de hand 
van een feedbackdiagram een samenvatting van het probleemveld gegeven (§ 2.5.1). 
Tot besluit wordt ingegaan op de vormgeving van het proces van kennisverwerving 
(§ 2.5.3). 
2.5.1 Samenvatting van het probleemveld 
Met behulp van de principes van het hiervoor besproken feedbackdiagram, kunnen 
we het in hoofdstuk 1 uitgewerkte probleemveld visualiseren (zie figuur 2.3). 
Deze figuur vat op een vereenvoudigde en visuele wijze het in hoofdstuk twee be-
sproken probleemveld aangaande de aanpak, en het slagen en falen van automatise-
ringsprocessen samen. Centraal staat het problematische verloop en de tegenvallende 
resultaten van automatiseringsprocessen. Aangegeven wordt hierbij dat de traditionele 
aspectmatige aanpak sterk gericht is op de technisch-economische aspecten van au-
tomatiseringsprocessen. Het ontstaan van deze aanpak is daarbij in belangrijke mate 
bepaald door de dominantie van het paradigma van functionele arbeidsdeling en het 
overheersende vraagstuk van de complexiteit van de technologie. Deze eenzijdige 
oriëntatie, en daarmee de onderschatting van het belang van de sociaal-
organisatorische aspecten bij automatiseringsprocessen, wordt gezien als een van ds 
belangrijkste oorzaken voor de ervaren problemen. 
Als reactie op de tekortkomingen van een aspectmatige aanpak hebben vervolgens 
ideeën over een integrale aanpak van automatiseringsprocessen weerklank gevonden. 
Dit onder invloed van de sociotechnische benadering van organisatievraagstukken, en 
de toenemende verwevenheid van informatietechnologie en bedrijfsprocessen. Mana-
gers, automatiseerders en bedrijfskundigen realiseren zich, zo blijkt uit de probleem-
veldverkenning, in toenemende mate dat technologie en technologische veranderingen 
niet losgekoppeld kunnen worden van organisatie-aspecten als structuur, cultuur, 
mensen, strategie en organisatiedoelen. Ook het belang van de participatie van alle 
betrokkenen partijen, zowel voor de kwaliteit van het informatiesysteem als het 
optimale gebruik en de acceptatie ervan, wordt in toenemende mate onderkend. Dit 
veranderend inzicht wordt ondersteund door de bijstelling van gebruikte en ontwikke-
ling van nieuwe projectmanagement- en systeemontwikkelingsmethoden. 
Nog altijd wordt echter gewezen op het problematisch verloop van systeemontwikke-
lingsprojecten: succesverhalen en falende projecten wisselen elkaar nog steeds met de 
regelmaat van de klok af. Blijkbaar hebben eerdere en vergelijkbare onderzoeken en de 
mede op basis daarvan ontwikkelde participatieve en integrale oplossingen niet het 
gewenste resultaat geboekt, namelijk een afname in de problemen van automatise-
ringsprocessen en daarmee een vergroting van hun succes. De problematiek is actueel 
gebleven en "automatiseringsprojecten hebben nog steeds de reputatie moeilijk be-
heersbaar te zijn" (Beers, 1991). 
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Complexiteit 
technologie 
Dominantie paradigma 
functionele arbeidsdeling 
Aspectmatige aanpak 
t | automatiseringsproces 
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automatiserings 
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Problemen verloop 
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automatiseringsprocessen 
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Integrale aanpak 
automatiseringsprocessen 
Integratie informatietechnologie 
en bedrijfsprocessen 
Opkomst sociotechnisch 
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Figuur2.3 Probleemveldonderzoek 
Opvallend in het probleemveld is met name dat geconstateerd moet worden dat de 
beoogde afname van problemen en toename in succes zich vooralsnog niet lijkt te 
hebben voorgedaan. Ook na de opkomst van een integrale aanpak lijken automatise-
ringsprocessen nog een groot struikelblok te vormen, en te leiden tot voortdurende 
teleurstellingen en bijgestelde verwachtingen. Dit geeft dan ook weer impulsen aan 
de zoektocht naar een nieuwe, integrale dan wel aspectmatige aanpak van automatise-
ringsprocessen die wel resulteert in een substantiële verbetering van het verloop en 
de resultaten van automatiseringsprocessen. 
2.5.2 Doel- en vraagstelling 
In hoofdstuk 1 is als voorlopige onderzoeksvraag geformuleerd: welke bijdrage kan 
een integrale aanpak aan de verbetering van de uitkomsten en het verloop van auto-
matiseringsprocessen leveren ? Deze vraag kan op basis van het geschetste probleem-
veld deels worden beantwoord en geeft deels aanleiding tot een herformulering voor 
de uiteindelijke probleemstelling. 
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Wat betreft deze bijdrage van een integrale aanpak kan ten eerste geconcludeerd wor-
den dat deze ligt in de aandacht die, naast de technisch-economische, aan de sociaal-
organisatorische aspecten wordt besteed. De toepassing van informatietechnologie 
wordt dan ook beschouwd als een duidelijk organisatorische innovatie, naast de al 
onderkende technologische innovatie. Ten tweede wordt het automatiseringsproces 
gezien als een complex besluitvormingsproces, dat vraagt om een evenwichtige 
participatie van betrokken partijen. Ten derde vragen de procesaspecten van automati-
seringsprojecten om een planmatige en veranderkundige aanpak van het automatise-
ringsproces. Aandacht voor bovenstaande aspecten en uitgangspunten zal, zo betogen 
aanhangers van de integrale aanpak, het verloop en de uitkomsten van automatise-
ringsprocessen ten goede komen en de kans op een succesvolle afronding ervan ver-
groten. 
In het slagen en falen van automatiseringsprocessen valt vooralsnog echter geen 
duidelijke verbetering te bespeuren. Nog steeds verloopt een groot aantal automatise-
ringsprocessen moeizaam: het proces overschrijdt nog veelvuldig de streefdatum, 
kost meer geld dan begroot, voldoet niet aan de gestelde (organisatorische) eisen, of 
het ontwikkelde systeem wordt zelfs in het geheel niet in gebruik genomen dan wel 
opgeleverd. De vraag dringt zich dan ook op waarom nog steeds een deel van cfe 
automatiseringsprocessen problematisch verloopt, terwijl het inzicht in de succesfac-
toren van deze processen en de hiervoor beschikbare hulpmiddelen, met name as 
ideeën aangaande de integrale aanpak van deze processen, al enkele decennia de tijd 
hebben gehad zich te ontwikkelen. Wellicht wordt de integrale aanpak ten onrechte 
als de oplossing voor de huidige problemen en knelpunten in automatiseringsproces-
sen gepresenteerd. 
Voorzichtig moeten we echter zijn met het te snel afstand nemen van een mogelijke 
oplossing en het haastig zoeken naar nieuwe wegen om bestaande problemen en 
knelpunten op te lossen. Problematisch daarbij is namelijk de veelal onkritische en 
ongenuanceerde wijze waarop 'oude' oplossingen zonder goed gefundeerde redenen 
opzij worden geschoven en 'nieuwe' oplossingen naar voren worden geschoven als 
zijnde de 'echte' oplossing voor succes (Gill en Whittle, 1993). Kenmerkend voor dit 
verschijnsel is dat een proces in gang gezet wordt waarbij vernieuwingen elkaar in 
een steeds sneller tempo opvolgen, maar wezenlijke veranderingen en verbeteringen 
in steeds mindere mate gerealiseerd worden. Zelden wordt de vraag gesteld of de niet 
gerealiseerde verbeteringen werkelijk toe te schrijven zijn aan de tekortkomingen van 
de geadopteerde oplossing, of dat andere factoren en processen hierbij een rol spelen. 
Deze kritische beschouwing en analyse van de kracht en tekortkomingen van de 
geadopteerde oplossing blijft echter vaak achterwege. Niet voor niets wordt dan ook 
steeds vaker, en veelal niet in positieve zin, gesproken over management modes 
(Fincham, 1995; Gill en Whittle, 1993; Grint, 1994). 
Doelstelling 
Van een integrale aanpak wordt een wezenlijke bijdrage verwacht aan de verbetering 
van het verloop en de resultaten van automatiseringsprocessen. Tot nu toe heeft de 
introductie van de ideeën over een integrale aanpak echter niet de verwachte vruchten 
afgeworpen. In dit onderzoek kiezen we er voor om niet op zoek te gaan naar een 
nieuwe aanpak of te werken aan een verbeterde integrale aanpak, maar stellen we de 
vraag 'hoe komt dat?'. 
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Wat zorgvuldiger geformuleerd zijn we geïnteresseerd in de vraag waarom veel auto-
matiseringsprocessen nog steeds problematisch verlopen, terwijl de inzichten in dì 
kritieke succesfactoren, de verspreiding van de integrale ideeën en de beschikbaarheid 
van integrale methoden sterk verbeterd is. Doel van dit onderzoek is dan ook om: 
inzicht te verkrijgen in de problemen bij de verspreiding, adoptie en imple-
mentatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, die kunnen 
leiden tot onvoldoende realisatie van de beoogde verbeteringen. 
Met deze doelstelling wordt afgeweken van de eerder besproken onderzoeken naar de 
aanpak, en het slagen en falen van automatiseringsprocessen. Kenmerkend voor het 
merendeel hiervan is het hanteren van wat Kwon en Zmud (1987) omschrijven als 
een 'factorbenadering': hierbij wordt getracht te identificeren welke factoren samen-
hangen met het 'succes' van automatiseringsprojecten, en gezocht naar mogelijkhe-
den om deze factoren in een methode onder te brengen. Uiteraard staat ook in dit 
onderzoek een integrale aanpak van automatiseringsprocessen centraal. Daarbij kiezen 
we echter voor de hantering van een 'procesbenadering' (Kwon en Zmud, 1987): db 
bestudering van het verloop van het proces waarin de ideeën over een integrale aan-
pak zich verspreiden, door organisaties geadopteerd en uiteindelijk in de vorm van 
een integrale methode ingevoerd en toegepast worden, en de (f)actoren die deze pro-
cessen beïnvloeden. Centraal staat dus niet welke factoren van belang zijn voor het 
succes van automatiseringsprocessen en hoe een integrale aanpak er dient uit te zien, 
maar op welke wijze de ideeën over een integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen zich verspreiden in het discours, door organisaties worden opgepikt en uitgewerkt 
tot een praktisch bruikbare methode, en vervolgens worden toegepast. 
Belangrijkste aanleiding voor de hantering van een procesbenadering zijn de pro-
bleemverkenning en de daarin opgestelde oorzaken voor de onvoldoende gerealiseerde 
verbeteringen na de introductie van de ideeën over een integrale aanpak van automati-
seringsprocessen. Bij de afsluiting van het eerste hoofdstuk is gesteld dat dit 'falen' 
van een integrale aanpak waarschijnlijk toe te schrijven is aan het feit dat: 
• óf de integrale ideeën zich toch nog niet zo breed verspreid hebben als veronder-
steld is; 
• óf dat er sprake is van een kloof tussen de retorische adoptie van een integrale 
aanpak en de feitelijke uitwerking van haar ideeën in een praktisch bruikbare aan-
pak; 
• óf dat het gebruik van de integrale aanpak niet de gesignaleerde problemen weet 
op te lossen, dan wel allerlei nieuwe problemen creëert (zie § 1.6.2). 
Het achterliggende idee bij deze mogelijke oorzaken is het feit dat de verspreiding, 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak een complex betekenisgevings- en 
veranderingsproces betreft, waarin zich diverse mogelijke problemen kunnen voor-
doen die een obstakel vormen voor het succes van een dergelijke aanpak. 
Vraagstelling 
Om bovenstaande doelstelling te realiseren zal, in en door het kennisverwervingspro-
ces, een antwoord moeten worden geformuleerd op een drietal centrale onderzoeksvra-
gen. 
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De eerste vraag luidt: hoe verloopt het proces van verspreiding, adoptie en imple-
mentatie van nieuwe managementconcepten? Het gaat er hierbij om inzicht te ver-
krijgen in het proces waardoor nieuwe ideeën en/of concepten op het gebied van 
management en organisatie zich verspreiden, door organisaties worden geïnterpreteerd 
en praktisch uitgewerkt, en uiteindelijk ingevoerd en toegepast. Het hiervoor te 
ontwikkelen kennismodel - het 'interpretatiemodel' voor de verspreiding adoptie en 
implementatie van managementconcepten - zal inzicht moeten geven in probleemge-
bieden die ertoe kunnen leiden dat een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
niet of onvoldoende het beoogde doel weet te realiseren. 
De tweede vraag luidt: in hoeverre en op welke wijze spelen de uit het kennismodel 
afgeleide probleemgebieden in praktijk een rol bij de verspreiding, adoptie en imple-
mentatie van een integrale aanpak? Voor de beantwoording van deze empirische vraag 
zal aan de hand van het ontwikkelde interpretatiemodel een analyse worden gemaakt 
van het verzamelde empirische materiaal. Daarbij wordt met name gekeken naar de 
vraag of de vooraf gesignaleerde probleemgebieden zich in de bestudeerde projecten 
hebben voorgedaan en zo ja, in welke vorm en mate? 
De derde vraag, tenslotte, luidt: welke toekomst is er voor een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen? Het antwoord op deze afsluitende onderzoeksvraag zal 
meer duidelijkheid moeten verschaffen over de levensvatbaarheid van een integrale 
aanpak als managementconcept voor huidige en toekomstige automatiseringsproces-
sen. Het verkregen inzicht in de belangrijkste problemen en de oorzaken voor het 
optreden daarvan bij de verspreiding, adoptie en implementatie van een integrale 
aanpak, kan vervolgens behulpzaam zijn bij het bepalen van de wenselijkheid van cfe 
ontplooiing van nieuwe initiatieven voor de verspreiding van deze aanpak, de onder-
steuning van organisaties bij de adoptie ervan, en kan aanwijzingen opleveren voor 
een meer succesvolle invoering van een integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen. 
2.5.3 Het proces van kennisverwerving 
Zoals besproken wordt kennisverwerving beschouwd als een proces, waarbij proces 
kan worden omschreven als het verloop of de wijze van uitvoering van de te ont-
plooien kennisverwervingsactiviteiten. Bij de bespreking van de systeembenadering 
en het néo-pragmatisme is aangegeven dat kennisverwerving, en dus de vormgeving 
en invulling van het proces, een subjectief en onderzoeker afhankelijke activiteit is. 
Bij de vormgeving van het kennisverwervingsproces van dit onderzoek is niettemin 
geprobeerd aan te sluiten bij enkele meer algemene overwegingen, ingegeven door 
het eerder besproken filter van het systeemdenken (zie § 2.2.1). In deze paragraaf zal, 
tenslotte, nader worden ingegaan op de specifieke vormgeving en invulling van dit 
kennisverwervingsproces (zie figuur 2.4). 
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Figuur 2.4 Het onderzoeksproces 
Eerste stap in dit proces is dat inzicht wordt verkregen in de variabelen en relaties die 
een rol spelen in de gesignaleerde probleemsituatie. Hiervoor is in hoofdstuk 1 op 
basis van het gesignaleerde probleem en de voorlopige onderzoeksvraag een verken­
ning van het probleemveld gemaakt. Deze verkenning heeft geresulteerd in de uit­
werking van de probleemstelling, besproken in dit tweede hoofdstuk. 
Daarna zijn twee elkaar overlappende activiteiten gestart. De eerste activiteit betreft 
de ontwikkeling van een kennismodel op basis van de probleemstelling. Met name 
de eerste fase van de ontwikkeling van dit kennismodel kan worden beschouwd als db 
toepassing van de systeembenadering op de in de probleemstelling beschreven pro­
bleemsituatie. In het kennismodel is een afbeelding van het verspreidings-, adoptie 
en implementatieproces van managementconcepten gemaakt, waarbij diverse variabe­
len en relaties worden onderscheiden. Vooral het 'organizing' model van Weick 
(1979), zo wordt duidelijk in hoofdstuk 4, speelt hierbij een belangrijke rol. Vervol-
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gens zijn het ontwikkelde interpretatiemodel en de daarin onderscheiden processen en 
variabelen nader uitgewerkt aan de hand van beschikbare kennis uit diverse onder-
zoeksdisciplines, onder andere: het sociaal-constructivisme, de organisatiekunde, cfe 
veranderkunde en theorieën aangaande de verspreiding van managementconcepten. 
Ten tweede is naast de ontwikkeling van het kennismodel ook empirisch onderzoek 
uitgevoerd. Daarin is praktijkgebonden informatie verzameld over de verspreiding, 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
Belangrijkste beweegreden voor deze parallelle ontwikkeling van het kennismodel en 
uitvoering van het empirische onderzoek is, dat we een zo open mogelijke houding 
willen innemen bij de bestudering van de projecten. Uiteraard is de opzet en uitvoe-
ring van het empirische onderzoek gestuurd door de bij de verkenning van het pro-
bleemveld opgedane inzichten en de (voorlopig uitgewerkte) probleemstelling. Enkel 
zo kan namelijk bepaald worden welke aspecten en relaties van het zo complex 
vraagstuk aangaande de problemen rondom een integrale aanpak van automatise-
ringsprocessen in ogenschouw genomen moeten worden. Deze werkwijze probeert te 
vermijden dat we bij de bestudering van de geselecteerde projecten te veel gericht zijn 
op de illustratie van het kennismodel aan de hand van de bedrijfswerkelijkheid 
(Jansen, 1994). 
Na de ontwikkeling van het kennismodel en de uitvoering van het empirisch onder-
zoek is het verzamelde empirische materiaal aan de hand van het kennismodel geana-
lyseerd. De al bij de uitwerking van het kennismodel onderkende mogelijke pro-
bleemgebieden zijn daarbij uitgewerkt voor een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen. Vervolgens is gekeken in hoeverre deze probleemgebieden 
ook, en zo ja in welke mate en vorm, in de bestudeerde projecten van een Nederland-
se bank een rol hebben gespeeld bij de adoptie en implementatie van een integrale 
aanpak. Deze stap in het kennisverwervingsproces betreft de verdere uitwerking van 
het model en de daarin onderkende probleemgebieden aan de hand van zowel discipli-
naire kennis als kennis omtrent concrete probleemsituaties. Tenslotte worden, op 
basis van de toepassing van het ontwikkelde interpretatiemodel op de bestudeerde 
projecten, de belangrijkste resultaten ten aanzien van de problemen rondom de ver-
spreiding, adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiserings-
processen en daarmee de levensvatbaarheid van de ideeën betreffende een dergelijke 
aanpak op een rijtje gezet. 
Tot besluit 
In dit hoofdstuk is het methodologische kader aangegeven waarbinnen het onderzoek 
wordt uitgevoerd en is de probleemstelling van het onderzoek uitgewerkt. Wat betreft 
de aard van het onderzoek is op de eerste plaats aangegeven dat sprake is van een 
verkennend onderzoek. De aandacht gaat in de eerste plaats uit naar het verkrijgen van 
inzicht in de problemen die zich (kunnen) voordoen bij de verspreiding, adoptie en 
implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. Hiermee 
komen we direct aan bij een tweede belangrijk kenmerk van het onderzoek: de pro-
cesbenadering van het vraagstuk van de mogelijkheden en beperkingen van een inte-
grale aanpak. Niet de vraag of een integrale aanpak gehanteerd dient te worden, maar 
hoe de adoptie en toepassing van een dergelijke aanpak wordt ingevuld staat centraal. 
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Wat betreft de uitvoering van het onderzoek is aangegeven dat wordt uitgegaan van 
een kennisverwervingsproces dat een doelgericht, subjectief en tijdafhankelijk karak-
ter kent. 
De in dit hoofdstuk behandelde uitgangspunten hebben de verdere vormgeving, uit-
voering en analyse van en in het onderzoek zowel expliciet als impliciet beïnvloed. 
Dit wordt zowel onvermijdelijk als noodzakelijk geacht. De explicitering van deze 
uitgangspunten heeft echter, zo wordt beoogd, een positief effect op de duidelijkheid 
en controleerbaarheid van het kennisverwervingsproces. 
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3 Opzet en aanpak van het onderzoek 
Empirical research is essentially 
a form of 'storytelling ' 
Richard Daft 
3.1 Inleiding 
Centraal in dit hoofdstuk staat de verantwoording en bespreking van het empirische 
deel van het onderzoek. Voordat op de methodologische verantwoording (§ 3.2), de 
introductie van de onderzochte projecten (§ 3.3) en de daarin ontwikkelde en gehan-
teerde 'integrale' aanpak van automatiseringsprocessen (§ 3.4) wordt ingegaan, zal 
eerst kort in het vervolg van deze paragraaf een verantwoording worden gegeven van 
de banksector als context voor het onderzoek. 
3.1.1 De banksector 
Het empirische deel van het onderzoek heeft plaatsgevonden bij een grote Nederlandse 
bank. De keuze voor de banksector als context voor het empirische onderzoek naar de 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen is 
ingegeven door een aantal overwegingen. 
Op de eerste plaats is de banksector, of breder de sector financiële dienstverlening, een 
van oorsprong vooruitstrevende sector wat betreft de ontwikkeling en toepassing van 
geautomatiseerde informatiesystemen. De vele administratieve en gegevensverwer-
kende functies en processen maken deze sector tot een voorloper op het gebied van 
automatisering en informatisering. Er is dan ook sprake van een relatief lange ge-
schiedenis met de toepassing van geautomatiseerde informatiesystemen. Al in db 
jaren '60 is de toepassing van grote mainframe computers voor de automatisering 
van de financiële transacties en hun projectmatige ontwikkeling op gang gekomen 
(de Wit, 1994). Dit maakt het interessant om te onderzoeken in hoeverre de opgedane 
kennis en ervaringen hebben geleid tot een verandering van een aspectmatige naar een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
In de tweede plaats is de huidige verwevenheid en afhankelijkheid van de bedrijfspro-
cessen met geautomatiseerde informatiesystemen, in vergelijking tot andere sectoren 
en bedrijfstakken, in de sector financiële dienstverlening groot (vgl. CBS, 1996). 
Aangezien de verwerking van informatie voor financiële dienstverleners een kernacti-
viteit vormt, moet informatietechnologie als een kerntechnologie voor deze dienst-
verleners worden beschouwd (Stroeken, 1994). Het succesvol functioneren en het 
voortbestaan van de financiële dienstverleners is dus in sterke mate afhankelijk van de 
kwaliteit van haar informatiesystemen en de mate waarin deze bijdragen aan de opti-
malisatie van de bedrijfsprocessen, het reduceren van de bedrijfskosten en de ontwik-
Opzet en aanpak van het onderzoek 71 
keling en introductie van nieuwe produkten en diensten (Gerrits, 1996; Kolijn, 
1996). Dit strategische belang van informatietechnologie en de verwevenheid met 
bedrijfsprocessen, produkten en diensten, lijkt een belangrijk argument voor het 
gebruik van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen in de banksector. 
Tenslotte heeft de sterke gerichtheid op verandering, openheid voor de evaluatie van 
het eigen functioneren en interesse voor wegen ter verbetering van dit functioneren, 
ertoe bijgedragen dat de uitvoering van een empirisch onderzoek binnen de banksector 
mogelijk was. De samensmelting van deze inhoudelijke en pragmatische afwegingen 
hebben er dan uiteindelijk ook toe geleid dat een bank is benaderd met een onder-
zoeksvoorstel, en dat uiteindelijk daar het empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden 
naar de ontwikkeling van de aanwezige 'integrale' projectmanagementmethode en eb 
toepassing van deze methode in twee automatiseringsprojecten. 
3.2 Methodologische verantwoording19 
Het empirische onderzoek richt zich op de bestudering van de ontwikkeling, invoe-
ring en toepassing van een memode voor de integrale aanpak van automatiserings-
processen binnen het Financieel Dienstverlening Collectief (verder aan te duiden als 
FDC). FDC is een groot concern dat actief is op het complete terrein van geïnte-
greerde financiële dienstverlening, dus zowel bank-, verzekerings- als beleggingsacti-
viteiten, dat is ontstaan uit een tweetal fusies in 1989 en 1991. De huidige FDC 
organisatie bestaat uit een aantal relatief zelfstandige divisies, waarbij moet worden 
opgemerkt dat het aantal en de samenstelling van deze divisies door inteme reorgani-
saties en overnames aan verandering onderhevig is. Het empirisch onderzoek heeft 
plaatsgevonden in één van de FDC-divisies, namelijk de FDC Bank Nederland, welk 
een voortzetting is van de oorspronkelijke Centrumbank. 
Doel van het empirische onderzoeksdeel is inzicht te krijgen in de praktische proble-
men die optreden bij de adoptie en implementatie van een integrale aanpak van auto-
matiseringsprocessen. De onderzoekstrategie die hierbij is in gekozen, is die van de 
case studie: het onderzoeken van een hedendaags, empirisch verschijnsel binnen db 
werkelijke context (Biemans en van der Meer-Kooistra, 1994). Belangrijkste redenen 
hiervoor zijn: het exploratieve en beschrijvende karakter van het onderzoek, het feit 
dat het onderzoek een hedendaags verschijnsel als object heeft en, tenslotte, omdat de 
onderzoeker geen controle over de te onderzoeken variabelen kan uitoefenen (Yin, 
1994). 
Het empirisch deel omvat drie deelonderzoeken. Enerzijds heeft het zich toegespitst 
op de bestudering van twee cases, bestaande uit twee recent afgesloten automatise-
ringsprojecten binnen de FDC Bank Nederland. Anderzijds is een studie gedaan naar 
de ontwikkeling van de binnen de FDC Bank Nederland, en de bestudeerde projecten, 
gehanteerde memode (PROMIS) voor de integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen (op het integrale karakter van PROMIS en de bepaling daarvan wordt in §3.4 
ingegaan). Aangezien in de twee automatiseringsprojecten gebruik is gemaakt van 
PROMIS is de aandacht in deze case studies met name uitgegaan naar de problemen 
die zich voordeden bij de invoering en toepassing van de intern ontwikkelde integrale 
methode. Om meer inzicht te verkrijgen in het adoptieproces van deze integrale me-
72 Hoofdstuk 3 
thode zijn gesprekken gevoerd met personen die direct en indirect betrokken waren bij 
de ontwikkeling ervan. 
In deze paragraaf wordt achtereenvolgens aandacht besteed aan de selectie van de au-
tomatiseringsprojecten (§ 3.2.1), de gehanteerde onderzoeksbronnen en toegepaste 
dataverzamelings- en analysetechnieken (§ 3.2.2), en de validiteit, betrouwbaarheid en 
generaliseerbaarheid van de resultaten (§ 3.2.3). 
3.2.1 Selectie van de cases 
Zoals gezegd omvat het empirische deel drie deelonderzoeken. Hierbij is ervoor geko-
zen om enerzijds een evaluatie te maken van het verloop en de resultaten van het 
ontwikkelproject van de PROMIS-methode en anderzijds van twee cases 
(commercieel cliëntenbestand en vreemde valuta transacties) waarin deze aanpak is 
toegepast. Bij de selectie van deze laatste twee projecten hebben de volgende criteria 
een rol gespeeld: 
• Recent afgesloten: dit om er enerzijds zorg voor te dragen dat het verloop van het 
project, de daarbij uitgevoerde activiteiten en eventueel opgetreden problemen nog 
'vers' in het geheugen van de betrokkenen personen aanwezig is en anderzijds re-
levante projectdocumentatie nog toegankelijk is. Daarbij komt dat enkel bij afge-
ronde projecten de kwaliteit en het succes van het opgeleverde kan worden geëva-
lueerd. 
• Er moet sprake zijn van projecten die een complete systeemontwikkelingsproces 
hebben doorlopen. Onderhoudsprojecten of de implementatie van standaard soft-
ware vallen daarmee buiten beschouwing. Reden hiervoor is de verwachting dat in 
een 'compleet' project, waarbij een zo divers mogelijke groep van partijen bij be-
trokken is, een integrale aanpak het meest tot zijn recht komt en tegelijkertijd het 
meest beproefd zal worden. 
• De PROMIS-methode moet zijn toegepast: de PROMIS-methode is vooraf aan de 
case studies globaal bestudeerd en het door de bank daaraan toegekende predikaat 
'integraal' is hierbij onderschreven (zie § 3.4). Aangezien in dit onderzoek onder 
andere de vraag centraal staat hoe in een concreet automatiseringsproces gebruik is 
gemaakt van een integrale aanpak en welke problemen hierbij zijn optreden, is 
voor de vergelijkbaarheid van de cases van belang dat de daarin gehanteerde inte-
grale methode dezelfde is. 
• Een uiteenlopende organisatorische context: uitgangspunt is hierbij de aanname 
dat de toepassing en invulling van PROMIS mede wordt door bepaald het soort 
project en de context waarin deze wordt toegepast. Door twee verschillende con-
texten te kiezen hopen we mogelijk optredende problemen veroorzaakt door die 
context en de daarin actief betrokken organisatie-onderdelen te kunnen onderschei-
den van die door PROMIS worden veroorzaakt. 
Deze criteria zijn in de oriënterende gesprekken met de afdeling Informatiemanage-
ment voorgelegd en hebben geresulteerd in de selectie van het 'commercieel cliënten-
bestand' en 'vreemde valuta transacties' project. Deze projecten worden in de volgen-
de paragraaf, evenals het PROMIS ontwikkelproject, nader toegelicht (zie § 3.3). 
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3.2.2 Onderzoeksbronnen 
Er zijn twee soorten bronnen gebruikt: databronnen en kennisbronnen (Verschuren en 
Doorewaard, 1995). Het verschil tussen beide bronnen wordt bepaald door de soort 
van informatie die deze oplevert. 
Databronnen leveren in een onderzoek gegevens over kenmerken van de onder-
zoeksobjecten en hun context op. In dit onderzoek is daarvoor gebruik gemaakt van: 
organogrammen; documentatie over de opbouw van afdelingen, en de invulling en 
waardering van functies; beleidsnota's over de organisatie en aansturing van de infor-
matieverzorging en projectdocumentatie. Hiermee is inzicht verkregen in de grootte 
en opbouw van de organisatie als geheel, en bij de projecten betrokken afdelingen. 
Daarnaast hebben de databronnen gegevens opgeleverd over de onderzochte projecten, 
met name wat betreft kwantitatieve projectdoelstellingen, -kenmerken en -resultaten: 
financiële middelen, tijdbewaking, het aantal bij het project betrokken partijen, het 
aantal gehouden projectbijeenkomsten e.d. 
Kennisbronnen leveren informatie, inzichten en/of grondslagen in een meer of minder 
samenhangende en inzichtelijke vorm zoals deze door anderen zijn gevormd. In het 
onderzoek is hiervoor met name gebruik gemaakt van: beleidsnota's over organisatie 
en informatieverzorging, documentatie omtrent de PROMIS-methode, projectbeslis-
documenten, projectevaluatiestudies, en organisatie- en projectieden. In deze notities 
en documenten wordt een advies of conclusie gegeven over de (on)wenselijkheid van 
bepaalde ontwikkelingen en de daarop wenselijk geachte reactie. Met behulp van deze 
bronnen is inzicht verkregen in allereerst de ontwikkelingsrichting van de organisa-
tie, op strategisch en tactisch niveau, op het gebied van de informatieverzorging. Ten 
tweede verschaffen bovenstaande bronnen inzicht in de in de projecten gehanteerde 
aanpak, met name over de invulling die aan het begrip 'integraal' is gegeven. Ook 
kan op basis van bovengenoemde documenten een (beperkt) beeld20 verkregen worden 
over het verloop van de projecten, de daarbij optredende problemen, de mogelijke 
oorzaken hiervan en de daarop gewenst geachte en uitgevoerde reacties. De evaluatie-
studie gaf daarnaast ook inzicht in de beoordeling van het opgeleverde produkt en een 
overall visie op het succes ervan. 
Bij de bestudering van de verzamelde en hiervoor aangegeven documenten is gebruik 
gemaakt van de kwalitatieve inhoudsanalyse als belangrijkste ontsluitingsvorm 
(Verschuren en Doorewaard, 1995). De inzichten die in het onderzoek op basis van ob 
verkenning van het probleemveld zijn verkregen (zie hoofdstuk 1) waren hierbij 
sturend voor het verkrijgen van een eerste beeld aangaande de invulling die binnen ob 
FDC Bank Nederland aan de integrale aanpak van automatiseringsprocessen is gege-
ven en de problemen die speelden rondom de invoering en toepassing van deze aan-
pak. Het verzamelde empirische materiaal is in een later stadium nogmaals kwalita-
tief geanalyseerd aan de hand van de bij de ontwikkeling van het kennismodel 
gesignaleerde en voor een integrale aanpak uitgewerkte probleemgebieden (zie § 2.5.3 
en hoofdstuk 5). 
Naast documenten zijn ook diverse projectieden als een belangrijke kennisbron ge-
bruikt als het gaat om het verkrijgen van een beeld van het verloop van de automati-
seringsprocessen, de daarin optredende problemen, en de kracht en beperkingen van db 
gehanteerde integrale methode. 
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Wat betreft de projectieden als kennisbron is gekozen voor topic gestuurde mondelin-
ge interviews als dataverzamelingstechniek (Hutjes en Van Buren, 1992). Het ver-
kennend karakter van het onderzoek en het streven naar een zekere diepgang door 
projectieden met zeer diverse taken en uit diverse afdelingen aangaande de reconstruc-
tie van de aanpak, de invoering ervan in de organisatie en het verloop van het auto-
matiseringsproces, vormde hiervoor de belangrijkste drijfveer. Niet zo zeer de verge-
lijkbaarheid als wel de individuele visie en beleving ten aanzien van de besproken 
topics stond hierbij centraal21. 
Aangezien bij het mondelinge interview als dataverzamelingstechniek sterk rekening 
moet worden gehouden met de subjectiviteit en vertekening van individuele waarne-
mingen en ervaringen, is bij de opzet van de interviewplanning gebruik gemaakt van 
een intersubjectieve benadering. Concreet betekende dit dat vooraf - in samenspraak 
met de hoofden van de afdelingen Informatiemanagement en Projectmanagement 
onder wiens verantwoordelijkheid de projecten vallen - voor de geselecteerde projecten 
de partijen en/of organisatie-onderdelen zijn geïdentificeerd die daarin een belangrijke 
rol hebben gespeeld. Vervolgens is een aantal projectieden voor gesprekken benaderd. 
Gezocht is hierbij naar één of meer projectieden die gedurende het gehele traject bij 
het project betrokken zijn geweest, van wie verwacht wordt dat ze bereid en in staat 
zijn om hun kennis en ervaringen over te brengen, en die een redelijk representatief 
beeld kunnen geven van de taken en verantwoordelijkheden van de eigen afdeling in 
dit en andere projecten. In totaal zijn in de drie deelonderzoeken 42 mensen geïnter-
viewd, van wie 6 uit het PROMIS ontwikkelproject, 16 uit het 'commercieel cliën-
tenbestand' project en 20 uit het 'vreemde valuta transacties' project22. 
Elk te interviewen projectlid is vooraf een korte schets van het onderzoek, en het doel 
en de opzet van het interview gestuurd. Daarbij is vermeld dat ongeveer een week na 
ontvangst contact zal worden opgenomen voor het maken van een afspraak. Aange-
zien de projectieden ook in het werkoverleg op de hoogte van het onderzoek waren 
gesteld, was de bereidheid tot medewerking groot en is met alle beoogde projectieden 
een afspraak gemaakt. De interviews zelf hebben op locatie, in een daarvoor gereser-
veerde ruimte, plaatsgevonden. De duur van de gesprekken varieerde van 1 tot 2 uur. 
Elke van de interviews is, op verzoek van de onderzoeker en na goedkeuring van db 
ondervraagde, op band opgenomen. De interviews werden allen afgesloten met de 
afspraak de resultaten van het onderzoek, in de vorm van een intern onderzoeksrap-
port, vooraf aan de formele publikatie ter goedkeuring op te sturen. Eventuele op- en 
aanmerkingen van de geïnterviewden zijn na overleg in het eindrapport opgenomen. 
Opgemerkt moet worden dat slechts één projectlid hiervan gebruik heeft gemaakt. 
Wat betreft de analyse van de afgenomen interviews kan worden opgemerkt dat deze 
in eerste instantie op basis van het opgenomen materiaal letterlijk zijn uitgewerkt. 
Daarna is dit ruwe materiaal op basis van de uitgewerkte probleemstelling en de in 
het ontwikkelde interpretatiemodel onderscheiden probleemgebieden verder kwalitatief 
geordend en geanalyseerd (zie § 2.5.3 en hoofdstuk 5). 
3.2.3 Validiteit, betrouwbaarheid en generaliseerbaarheid 
Bij empirisch onderzoek, en dus ook bij de uitvoering van de case studies in dit on-
derzoek, zullen drie kwaliteitscriteria in het oog gehouden moeten worden. Onder-
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scheid wordt gemaakt tussen: validiteit, betrouwbaarheid en generaliseerbaarheid 
(Hutjes en Van Buren, 1992; Yin, 1994). 
Wat de validiteit betreft wordt veelal een onderverdeling gemaakt naar begripsvalidi-
teit en exteme validiteit. Waar bij de begripsvaliditeit de vraag centraal staat of op 
basis van de interpretatie van de onderzoeksgegevens op legitieme wijze kan worden 
overgegaan van het empirische materiaal naar het kennismodel, ligt bij de interne 
validiteit de nadruk op de juistheid van de in het onderzoek veronderstelde relatie 
tussen twee of meer onderzochte gebeurtenissen: het gebruik van een integrale aanpak 
en het al dan niet optreden van problemen in automatiseringsprocessen. Gewerkt is 
aan een positieve bijdrage aan de validiteit van het onderzoek door het gebruik van 
een aantal tactieken. Ten eerste is gebruik gemaakt van 'pattern matching' (Hutjes en 
van Buren, 1992; Yin, 1994), door bij de keuze voor de cases expliciet te zoeken naar 
twee projecten waarin dezelfde methode is gehanteerd, maar die plaatsvonden in een 
andere context. Daarnaast is bij de dataverzameling gebruik gemaakt van uiteenlopen-
de onderzoeksbronnen of triangulatie (Yin, 1994). Tenslotte is bij de uitwerking en 
analyse van het verzamelde empirische materiaal gebruik gemaakt van een terugkop-
peling van de resultaten naar de bij het onderzoek betrokken personen, een zogenaam-
de 'member check' (Hutjes en Van Buren, 1992). 
Wat betreft de betrouwbaarheid van het onderzoek, de vraag naar de stabiliteit van <fe 
waarnemingen, kan het volgende worden opgemerkt. Alhoewel de betrouwbaarheid 
bij case studies nog veelal een punt van kritiek is, is getracht dit te ondervangen door 
de explicitering van het kennisverwervingsproces (zie § 2.5.3), het empirische onder-
zoeksproces (zie hiervoor) en het bijhouden van een apart gegevensbestand van de 
afgenomen interviews en het verzamelde schriftelijke materiaal (Yin, 1994). 
Tenslotte de generaliseerbaarheid van het onderzoek, ofwel de vraag of en zo ja in 
welke mate de gevonden resultaten overdraagbaar zijn naar andere automatiseringspro-
jecten. Allereerst dient te worden opgemerkt dat niet zozeer de generaliseerbaarheid in 
het onderzoek centraal staat, maar veel meer de verkenning van een waargenomen 
probleemveld (zie § 2.5.1). Om toch enigszins rekening te houden met het criterium 
generaliseerbaarheid, is gekozen voor een beredeneerde steekproef. Uitgaande van ds 
relatief lange historie wat betreft de ontwikkeling en toepassing van informatiesys-
temen, het strategische karakter van de informatietechnologie voor deze sector en de 
relatief grote investeringen in systemen en systeemontwikkelingsactiviteiten, is op 
basis van het zogenaamde 'kritieke gevalscriterium' (Hutjes en Van Buren, 1992) 
gekozen voor empirisch onderzoek bij een vooraanstaande Nederlandse bank. Nader 
onderzoek wordt hiervoor echter op voorhand al wenselijk geacht, om zodoende meer 
duidelijkheid te verkrijgen aangaande de algemeenheid en juistheid van de resultaten 
op basis van het beperkt aantal bestudeerde projecten in één organisatie (zie § 6.2.2). 
3.3 Introductie van de projecten 
In deze paragraaf worden de drie bestudeerde projecten: de ontwikkeling van de 
PROMIS-methode (§ 3.3.1), het commercieel clièntenbestand project (§ 3.3.2) en 
het vreemde valuta transacties project (§ 3.3.2) geïntroduceerd en kort besproken. 
Ingegaan zal hierbij onder andere worden op het doel en de aanpak van het project, ob 
(verwachte) organisatorische impact van het systeem of de methode, de bij het project 
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betrokken organisatie-onderdelen en het resultaat van het project. Nog niet wordt 
ingegaan op het verloop van het verspreidings-, adoptie- en implementatieproces van 
de integrale PROMIS-methode en de problemen die zich daarin hebben voorgedaan. 
Deze processen zullen in hoofdstuk vier theoretisch worden uitgewerkt en in hoofd-
stuk vijf aan de hand van een confrontatie tussen het empirische materiaal en het 
ontwikkelde kennismodel nader worden uitgewerkt. 
3.3.1 Ontwikkeling en verspreiding van PROMIS 
Aanleiding 
De fusie tussen de Centrumbank (CB) en Directbank (DB) in 1989 vormde de directe 
aanleiding voor de ontwikkeling van de PROMIS methode voor informatieverzor-
gingsprocessen. Belangrijkste doelstelling was daarbij om met PROMIS als organi-
satiebrede methode uiting te geven aan het nieuwe gezicht van de na de fusie ontstane 
bank en de integratie tussen beide bankonderdelen verder te bevorderen. In het voor-
woord van het aan de medewerkers uitgereikte PROMIS-zakboek wordt deze memode 
dan ook expliciet gepresenteerd als de nieuwe standaard wat betreft het managen van 
informatieverzorgingsprojecten. 
Voorgeschiedenis 
Al voor de ontwikkeling van PROMIS werkten de afdelingen Methoden & Technie-
ken van beide banken aan de verbetering van de aanpak van automatiseringsprocessen 
door middel van de ontwikkeling van een 'integrale' methode. De Directbank had 
daarvoor POM ontwikkeld, de Centrumbank SIRE. 
De POM-methode is ontwikkeld door de M&T-afdeling van de Directbank. Deze 
afdeling, die uit vier mensen bestond, begon in 1987 aan de methode te werken. Na 
diverse conceptversies werd de eerste definitieve versie begin 1989 afgeleverd. Ken-
merkend voor deze M&T-afdeling van de Directbank was dat ze functioneerde als een 
organisatiebrede stafafdeling die sterke banden onderhield met de functionele afdelin-
gen en daardoor bedrijfsproces gericht werkte. Deze gerichtheid op de bedrijfs- in 
plaats van automatiseringsprocessen had als resultaat dat de ontwikkelde POM-
methode zich niet specifiek richtte op het managen van informatieverzorgingsproces-
sen, maar een probleemgerichte, bedrijfsproces brede veranderingsmemode was. Dit 
was ook een logisch gevolg van de aard van de bedrijfsprocessen van de Directbank. 
Ingrepen in de technologie hadden doorgaans consequenties voor het personeel, db 
administratieve organisatie, de toeleverende processen etc. Kenmerkend voor de 
POM-methode is daarbij de aandacht die gedurende het gehele veranderingsproces 
wordt besteed aan de zogenaamde FAPOCIT-aspecten: Financiële administratie, Ad-
ministratieve organisatie, Personeel, Organisatie, Commercie, Informatie en techno-
logie. Deze FAPOCIT-benadering van automatiserings- en veranderingsprocessen 
vormt de kern van de integrale gedachte in de POM-methode. 
De SIRE-methode van de Centrumbank is grotendeels ontwikkeld op basis van de 
ideeën van het exteme adviesbureau Twijnstra Gudde en het bekende projectmanage-
menthandboek projectmatig werken van Wijnen, Renes en Storm (zie 1990). De 
M&T afdeling van de Centrumbank onderhield daarbij duidelijke banden met de afde-
ling Informatiemanagement, en was beduidend groter dan die van de Directbank. Niet 
Opzet en aanpak van het onderzoek 77 
geheel verwonderlijk richtte men zich bij de ontwikkeling van SIRE dan ook expli-
ciet op de ontwikkeling van een projectmanagementmethode voor informatieverzor-
gingsprocessen. Kenmerkend voor SIRE was de duidelijke scheiding die werd aange-
bracht tussen de uitvoering of systeemontwikkeling enerzijds en ds 
besturing/beheersing of het projectmanagement anderzijds. Veel aandacht werd in deze 
methode besteed aan de planmatige aanpak en de beheersing van projecten op de 
aspecten: kwaliteit, tijd, geld, organisatie en informatie. 
Ontwikkeling 
De PROMIS-methode is ontwikkeld door een projectgroep waarvan de kern van zes 
personen werd gevormd door zowel voormalig Directbank als Centrumbank mede-
werkers, aangevuld met enkele externe deskundigen. In overeenstemming met eb 
vroegere omvang van de M&T-afdelingen van beide banken waren de personen met 
een Centrumbank achtergrond in de meerderheid, mede doordat de externe deskundigen 
beide eerder werk voor de Centrumbank hadden gedaan. Naast deze projectgroep heeft 
een extern adviesbureau de ontwikkelde conceptversies van PROMIS bekeken, aan-
bevelingen voor verbeteringen gedaan en de details van de methode uitgewerkt tot de 
definitieve versie. 
Vooraf is door het management aangegeven dat de nieuwe gezamenlijke methode 
diende te worden ontwikkeld op basis van beide bestaande methoden. Deze beslissing 
is ingegeven door twee overwegingen. Door de bestaande methoden tot één geheel te 
smeden zijn enerzijds de sterke kanten van beide methoden gecombineerd, te weten de 
FAPOCiT-benadering van POM en sterke gerichtheid op projectbeheersing van 
SIRE. Anderzijds werd beoogd om zodoende te werken aan de vroegtijdige opbouw 
van een draagvlak voor de acceptatie van de in ontwikkeling zijnde nieuwe integrale 
aanpak. Het resultaat, de PROMIS-methode, is dan ook een produkt geworden waarin 
de kenmerken van de voorgangers (POM en SIRE) en de samenstelling van de pro-
jectgroep duidelijk herkenbaar zijn. De verschillen tussen zowel methoden als pro-
jectieden hebben een onuitwisbare invloed gehad op de invulling van het begrip 
'integraal' en de praktische uitwerking van PROMIS. De methode is duidelijk een 
compromis waarin beide invalshoeken duidelijk zichtbaar zijn. In dit geval betreft het 
echter geen compromis waarvoor geldt dat er sprake is van een synergievoordeel. Het 
(politieke) laveren tussen beide methoden en de verschillende visie heeft geleid tot 
een duidelijke tweeslachtigheid in de PROMIS-methode. Deze tweeslachtigheid is 
bijvoorbeeld te zien in de onduidelijkheid over de vraag of de aanpak primair gericht 
is op de ontwikkeling van een IT-oplossing met organisatiebrede consequentie of dat 
de probleemgerichte integrale aanpak van het gesignaleerde knelpunt centraal staat. In 
PROMIS heeft men beide willen doen, wat gezien de tegengestelde invalshoeken 
feitelijk niet mogelijk is. De dualiteit in de ontwikkelde PROMIS-methode en db 
problemen die deze met zich meebrengt, zal verder worden uitgewerkt en toegelicht in 
hoofdstuk 5 (zie met name § 5.3). 
Verspreiding 
In eerste instantie is de PROMIS-methode binnen de organisatie geïntroduceerd door 
middel van korte presentaties in de verschillende organisatie-onderdelen. In deze pre-
sentaties, met de duur van één dagdeel, zijn kort de uitgangspunten en onderdelen van 
PROMIS aan de orde gesteld en toegelicht. Vanuit de centrale staf Methoden, Tech-
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nieken en Kwaliteit zijn vervolgens aan de organisatie-onderdelen tweedaagse cursus-
sen aangeboden, die op aanvraag gegeven werden. Opgemerkt moet worden dat hier-
voor slechts een klein aantal aanvragen zijn gedaan. Daarnaast bestond er bij een 
extern opleidingscentrum een algemene projectmanagementcursus, waar alle project-
leiders als onderdeel van het introductieprogramma standaard naar toe gestuurd worden 
en waar PROMIS als onderwerp ook behandeld wordt. 
De feitelijke invoering en toepassing van PROMIS is echter overgelaten aan dì 
verantwoordelijkheid van de decentrale organisatie-onderdelen. Het management hier-
van is verantwoordelijk gesteld voor de toepassing van PROMIS. De noodzaak van 
deze toepassing werd echter in lang niet alle organisatie-onderdelen ingezien en het 
ontbrak het management daarbij ook veelal aan praktische tools om het gebruik van 
PROMIS 'af te dwingen'. De sterke afhankelijkheid van de persoonlijke kwaliteiten 
van de projectleiders en hun sterke autonomie in automatiseringsprojecten bleek een 
belangrijke vertragende factor te vormen bij de verspreiding en toepassing van 
PROMIS. 
Een belangrijke domper op het succes van PROMIS, met name gezien de presentatie 
van PROMIS als de standaard voor de bankonderdelen van FDC, is het feit dat db 
FDC-Directbank ervoor heeft gekozen deze methode uiteindelijk niet te adopteren. 
Dit onderdeel is verder gegaan met de toepassing van de eigen, al voor de fusie ont-
wikkelde, integrale POM-methode. Dit voortgaande gebruik van de POM methodiek 
is daarbij met name ingegeven door de onverenigbaarheid met de dualiteit in de ont-
wikkelde PROMIS-methode, de nog te dominante informatietechnologische invals-
hoek en daarmee het volgens het management van de Directbank onvoldoende bedrijf-
sproces gerichte karakter van de methode. Wel is PROMIS geadopteerd door het 
voormalige Centrumbank onderdeel, namelijk de FDC Bank Nederland, en de centrale 
ΓΤ-Divisie van het FDC. Op termijn bleken echter ook de onderdelen van deze centra­
le IT-Divisie die voornamelijk voor de Directbank werkten op verzoek van haar op­
drachtgever in toenemende mate over te schakelen op de POM-methode. Zo kwam er 
vooralsnog weinig terecht van de beoogde eenduidigheid in de visie en aanpak van 
automatiseringsprocessen, en bleef sprake van een continuering van de voor de fusie 
aanwezige verschillen. 
Beheer 
PROMIS is uiteindelijk toch een projectmanagementmethode voor automatiserings­
processen geworden, alleen wordt in de methode wel expliciet aandacht besteed aan de 
samenhang tussen deze veranderingen op het gebied van informatietechnologie en 
andere organisatie-aspecten. De bedoeling bij de ontwikkeling van PROMIS is altijd 
geweest dat er naast het gebruik van verschillende werkmethoden voor de sys­
teemontwikkeling ook werkmethoden zouden komen voor de andere FAPOCIT-
aspecten. Gedacht kan hierbij bijvoorbeeld worden aan methoden voor de inrichting 
van de administratieve organisatie, de financiële organisatie, personeelsselectie, orga-
nisatieverandering etc. Hoewel binnen PROMIS wel aandacht wordt besteed aan de 
vraag wat onder de diverse FAPOCIT-aspecten wordt verstaan en ook aan welke 
activiteiten globaal in de diverse fasen aandacht moet worden besteed, is het tot cfe 
daadwerkelijke ontwikkeling van echte werkmethoden voor de FAPOC-aspecten niet 
gekomen. De uitbesteding van deze activiteiten aan hiervoor gespecialiseerde organi-
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satie-onderdelen als het facilitair bedrijf, personeel & organisatie, public relations etc. 
maakte dit veelal overbodig en onrendabel. 
Wel zijn na de eerste verspreidingsgolf van PROMIS nog diverse aanvullende initia-
tieven ondernomen ter aanvulling en verbetering van de ontwikkelde methode. Ge-
dacht moet hierbij worden aan het opstellen van een zakboekje en een schrijfwijzer, 
en het op floppy zetten van de beslisdocumenten. Deze initiatieven zijn tegelijkertijd 
gebruikt om het belang van PROMIS nogmaals onder de aandacht te brengen. Bij de 
naamswijziging van de bank door de tweede fusie met de verzekeringsmaatschappij 
zijn ook inventarisaties gemaakt ten aanzien van noodzakelijke aanpassingen in de 
methode. Echter met het wegvallen van de centrale staf Methoden, Technieken en 
Kwaliteit, door de voortgaande decentralisering binnen de bank, is ook het beheer 
over de PROMIS-methode en de daaraan gekoppelde verbeteractiviteiten grotendeels 
weggevallen. Verbetering en vernieuwing van PROMIS werd zo de verantwoorde-
lijkheid van de diverse decentrale organisatie-onderdelen. Ook de ontwikkelde algeme-
ne standaarden voor de aanpak van automatiseringsprocessen werden langzamerhand 
steeds meer losgelaten. De ontstane kruisverbanden en uitwisseling van informatie 
zijn nu dan ook afhankelijk geworden van meer vrijwillige initiatieven. Daarbij zien 
we dat ook binnen het FDC de diversiteit in gebruikte projectmanagementmethoden 
weer toeneemt. 
De opvolger van PROMIS 
Binnen de FDC Bank Nederland, het bankonderdeel waar het empirische onderzoek 
heeft plaatsgevonden, hebben we een in meerdere opzichten interessante ontwikkeling 
zien plaatsvinden. Ongeveer een jaar nadat het onderzoek was afsloten, vernamen we 
dat men een nieuwe integrale aanpak recent had ontwikkeld en ingevoerd. Hoewel 
deze nieuwe integrale aanpak en de invoering ervan geen onderdeel meer uitmaakte en 
kon uitmaken van het onderzoek, willen we op basis van twee later gevoerde ge-
sprekken daarover toch wat opmerken. Te meer daar er een aantal opmerkelijke aspec-
ten aan deze nieuwe methode, FOCUS genaamd, zijn te ontdekken. 
De ontwikkeling van FOCUS is met name vanuit historisch perspectief interessant 
te noemen. Opgemerkt hebben we al dat de verspreiding van PROMIS geen onver-
deeld succes was en dat deze methode 'concurrentie' ondervond van de POM-methode 
van de FDC-Directbank. Opmerkelijk is nu, zo blijkt uit de gevoerde gesprekken en 
een korte bestudering van de uitgangspunten van FOCUS, dat deze 'nieuwe' integrale 
methode sterk geënt is op de POM-methode. Binnen deze verbeterde versie van 
PROMIS zijn veel van de zienswijzen en kenmerken van de POM methode terug te 
vinden. Met FOCUS is dan ook getracht steeds minder vanuit de informatievoorzie-
ning te denken en steeds meer vanuit de bedrijfsprocessen. In de gevoerde gesprekken 
kwam ook naar vormen dat bij de ontwikkeling van FOCUS gebruik is gemaakt van 
het, zowel op papier als op floppy, beschikbare POM-materiaal. Wat er vanuit histo-
risch oogpunt dus binnen de FDC-Bank is gebeurd, is dat de voor de fusie ontwikkel-
de integrale POM methode vervangen moest worden door PROMIS, maar dat POM 
deze vervanging heeft weerstaan en nu aan de basis staat van FOCUS (zie figuur 
3.1)23. 
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Figuur 3.1 De voorgeschiedenis van FOCUS 
Zo lijken de informatieverzorgingsactiviteiten binnen de FDC-Bank toch nog lang­
zamerhand het bij de ontwikkeling van PROMIS beoogde eenduidige gezicht te krij­
gen. Hoewel de benaming van de in de diverse onderdelen gehanteerde aanpak ver­
schilt, vertoont hun inhoud veel overeenkomsten. Overeenkomsten die in belangrijke 
mate zijn bepaald door de oorspronkelijke Directbank ideeën over een integrale aan-
pak van automatiseringsprocessen. Dit is mogelijk een van de redenen waarom het 
geschetste ontwikkelingsproces van PROMIS, vanuit machtspolitiek oogpunt beke-
ken, wellicht wel zo moest verlopen. 
3.3.2 Het 'commercieel cliëntenbestand' project 
Het project 
Het Commercieel CliëntenBestand (CCB) systeem vormt het kernsysteem voor het 
registreren van relatie- en rekeninggegevens van de bank24. Het rclatiedeel van CCB 
omvat alle relaties aan wie de kantoren produkten verkopen. Daarnaast zorgt het CCB 
ervoor dat de verwijzingen naar alle door een klant afgenomen produkten aanwezig 
zijn. Hiervoor zijn de vroegere afzonderlijke cliëntenbestanden van specifieke produk-
ten in het CCB-systeem geïntegreerd en is het CCB-systeem gekoppeld aan cliënten-
bestanden van andere produktontwikkelaars wiens produkten via de kantoren worden 
verkocht. Een andere belangrijke functie van CCB is het ter beschikking stellen van 
relatiegegevens ten behoeve van activiteiten binnen de bank. Het rekeningdeel van 
het CCB omvat alle rekeninggegevens van de bank. Ieder systeem dat informatie wil 
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hebben over de niet financiële aspecten van een rekening, zal dit uit het CCB-
rekeningdeel moeten halen. 
De doelstelling voor het CCB-project luidde: het inrichten van een kemsysteem voor 
het registreren van alle relaties van de FDC Bank Nederland op een eenduidige en 
juridisch juiste wijze. Daarbij dienen de gegevens direct en on-line vanaf de kantoren 
te worden vastgelegd, teneinde de doorlooptijd en administratieve processen te verkor-
ten, en daardoor de kwaliteit te verbeteren. Tevens dient het oude systeem en daarmee 
de overtyp centrale te worden vervangen. 
Aanleiding voor het CCB-project vormde de technische veroudering (18 jaar!) van het 
bestaande systeem. Met de ontwikkeling van het nieuwe systeem is beoogd de be-
heerskosten sterk te reduceren, de verwerkingstijd te verkorten en de kwaliteit van de 
relatiegegevens te verbeteren. De keuze voor de ontwikkeling is wellicht echter, naast 
deze bedrijfsmatige overwegingen, meer nog ingegeven door strategische overwegin-
gen. Het CCB-systeem moet dan ook door een efficiënter relatiebeheer een belangrij-
ke bijdrage gaan leveren aan de commerciële activiteiten van de bank. Dit streven 
wordt gerealiseerd door het in releasematige stappen ontwikkelen en introduceren van 
het CCB-systeem. Het in september '94 op te leveren systeem betreft CCB-II. Het 
uiteindelijke beoogde en complete CCB-complex dient daarna door middel van relea-
sematige stappen in ongeveer vier jaar gerealiseerd te worden. De te nemen stappen 
zijn niet te groot, zodat ze voor de gebruikers goed te begrijpen zijn zonder dat een 
complete opleiding noodzakelijk is. Daarbij zal elke release een mix van functionele 
en technische verbeteringen omvatten en vergezeld worden van een gewijzigd hand-
boek en algemene bepalingen, aangepaste helpschermen en een invoeringsdocument. 
Tenslotte kan worden opgemerkt dat in het project gebruik is gemaakt van db 
PROMIS-methode. 
Organisatorische impact 
Het CCB-project is een zowel vanuit technologisch als organisatorisch oogpunt 
bekeken omvangrijke en complexe innovatie. De mate van technologische innovatie 
is bepaald op basis van de mate waarin de organisatie bekend is met de toepassing 
van automatisering in de eigen organisatie, de mate waarin de ontwerpmethode als 
ingewikkeld bestempeld wordt en de mate waarin de conversieproblematiek als inge-
wikkeld beschouwd wordt. De organisatorische innovatie is bepaald door de mate 
waarin de automatisering een negatief effect heeft op het aantal arbeidsplaatsen, de 
mate waarin het systeem de bestaande wijze van werken verandert en de mate waarin 
het systeem veranderingen in de bedrijfsprocessen tot gevolg heeft (Arthur Andersen, 
1988). 
Hoewel de bank relatief veel ervaring heeft met de ontwikkeling van nieuwe informa-
tiesystemen, kan de ontwikkeling van het CCB-systeem toch worden beschouwd als 
een ingrijpende technologische innovatie. Dit omdat in het systeem vele bestaande en 
verschillende produktgebonden cliëntenbestanden worden geïntegreerd, het systeem 
gekoppeld wordt aan een scala van 'externe' cliëntenbestanden en informatie ter be-
schikking stelt aan een breed scala van organisatie-onderdelen. De technologische 
complexiteit wordt daarbij nog vergroot door het feit dat het CCB-systeem is ont-
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wikkeld zonder dat vooraf een duidelijk en vastomlijnd idee aanwezig was over ds 
gewenste eindvorm. 
Wat betreft de organisatorische innovatie kan worden opgemerkt dat het nieuwe 
CCB-systeem leidt tot de sluiting van de laatste overgebleven overtypcentrale en het 
verminderen van het aantal overdrachts- en controlepunten, en daarmee dus een nega-
tief effect heeft op het aantal arbeidsplaatsen. De bestaande wijze van werken is daar-
naast gewijzigd door de vervanging van de bestaande (produktspecifieke) systemen, de 
on-line verbindingen en de toegenomen functionaliteit van het nieuwe systeem. 
Daarbij ontstaat door CCB een duidelijke en gestructureerde koppeling tussen db 
bedrijfsprocessen rondom de verschillende produkten en tussen de verschillende pro-
duktaanbieders (met name met exteme produktaanbieders). 
De implementatie van het ontwikkelde CCB-systeem heeft dus duidelijke organisato-
rische consequenties en resulteerde in de verandering en het wegvallen van werk. 
Gezien de enorme omvang van het CCB-project, het project omvatte bijvoorbeeld 11 
Functioneel Ontwerp rapporten, worden hieronder slechts kort enkele belangrijke 
consequenties aangegeven. De veranderingen van werk betreffen: 
• De invoer, wijziging en/of afvoer van relaties of produkten door de kantoren in 
het oude systeem, veelal nog met formulieren en ponskaarten, wordt vervangen 
door de invoer in het CCB-systeem, ook wel aangeduid als CCB-mutaties. 
• Het samenstellen van overzichten (produkt- en relatiebeelden) en het opvragen 
van gegevens vindt plaats met behulp van het on-line raadplegen van het CCB 
systeem. 
• Communicatie met flankerende systemen verloopt via de aansluiting die wordt 
verzorgd door CCB. 
• De verwerkingstijd is teruggebracht van 3 à 4 dagen tot 1 dag. 
• In totaal gaan zo'n 3300 medewerkers met het CCB-systeem werken. Ongeveer de 
helft zal dit vanuit commercieel oogpunt doen en de andere helft vanuit admini-
stratief oogpunt. 
Het wegvallen van werk betreft: 
• De komst van het CCB-systeem heeft geresulteerd in een sterke reductie van het 
aantal overdrachtspunten en de uitvoering van alle controles die binnen de bank 
gelden voor het opvoeren van een relatie en een bankrekening worden door het 
nieuwe systeem uitgevoerd. 
• De laatst overgebleven overtypcentrale is door de komst van CCB overbodig 
geworden en wordt gesloten. 
Betrokken organisatie-onderdelen 
In strijd met de uitgangspunten van PROMIS en in tegenstelling tot veel andere 
projecten, kent het CCB-project geen duidelijke opdrachtgever. Aangezien het hier 
een bankbreed systeem betreft en dus in feite alle (hoofd)afdelingen ervan gebruik 
maken, is gezien de commerciële waarde van het CCB besloten de stafafdeling 
Commercie van de hoofdafdeling Ondernemingen als eigenaar van het systeem aan te 
wijzen. De verantwoordelijkheid voor en feitelijke uitvoering van het project lag 
echter bij de afdeling Informatiemanagement. Deze verzorgt in het project het gehele 
systeemontwikkelingsproces, inclusief de functionele en gebruikersacceptatietest, db 
implementatie en het beheer en onderhoud, maar exclusief het technische ontwerp, de 
bouw en de produktie-acceptatietest. Voor deze laatste activiteiten zijn de afdelingen 
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Ondernemingen en Produktie van de Centrale divisie Informatietechnologie - het 
interne softwarehuis van de bank - verantwoordelijk. Ook betrokken in het project is 
de kantorenorganisatie van de bank. Aangezien het uiteraard ondoenlijk is alle kanto-
ren in het project te betrekken is voor de participatie van de kantorenorganisatie in 
automatiseringsprocessen gekozen voor een afvaardigingssysteem met behulp van 
mandaatschappen. Dit mandaatschap25 geeft één van de regio's van de kantorenorgani-
satie de gelegenheid invloed uit te oefenen in de beleidsvorming en uitvoering, struc-
tureert de communicatie tussen de verschillende bedrijfsonderdelen en de kantorenor-
ganisatie, stimuleert de inbreng van de kantoren organisatie op de diverse 
aandachtsgebieden door de bundeling van kennis en ervaring, en vermindert de risico's 
van de oplevering van informatiesystemen die niet aan de bankeisen voldoen. 
Resultaten 
Het CCB-project is in januari 1990 gestart en september 1993 'in produktie' is ge-
nomen en heeft 35,1 miljoen gulden gekost. De beheersing van de aspect tijd en geld 
blijkt echter nogal wat problemen te hebben opgeleverd. Aangezien de startdatum van 
het project eigenlijk een heroriëntatie betreft - na eerdere doch niet geslaagde initia-
tieven - is het moeilijk om de overschrijding van de streefdatum precies te bepalen en 
volstaan we er hier dan ook maar met het predikaat 'aanzienlijk', of zoals de interne 
evaluatiestudie het uitdrukt "een project met een (te) lange historie". Wat betreft de 
overschrijding van het geplande budget kunnen we echter aanzienlijk specifieker zijn. 
Het project blijkt de beoogde kosten met 40% overschreden te hebben. Als belang-
rijkste oorzaken worden hiervoor aangegeven: extra aansluitingen t.b.v. andere be-
drijfsonderdelen, extra kosten van de aansluitingen, extra capaciteit voor ondersteu-
ning, testen en nazorg, uitloop testactiviteiten en schaduwdraaien en extra conversie-
activiteiten. 
De kwaliteit van het nieuwe CCB-systeem wordt door de kantorenorganisatie als 
redelijk goed gekwalificeerd. Met name de voor het systeem noodzakelijke omschake-
ling van 'produktdenken' naar 'relatiedenken' heeft echter nogal wat tijd en moeite 
gekost. De vele gebouwde prototypen gedurende het ontwikkelingsproces - acht in 
aantal om precies te zijn - en het invoegen van een proefkantorenfase26, heeft er uit-
eindelijk wel toe geleid dat het aantal functionele onvolkomenheden in het opgelever-
de systeem relatief beperkt is gebleven. Opgemerkt wordt wel dat door de werkdruk 
binnen de kantoren er vaak weinig tijd is of men zich weinig tijd gunt om zich goed 
in het nieuwe systeem te verdiepen en er uit te halen wat er in zit. De responstijden 
worden over het algemeen uitstekend genoemd. Ook de beschikbaarheid van het sys-
teem in het eerste jaar na oplevering bleek zich na een korte aanloopperiode al snel te 
stabiliseren boven de servicenorm van 99%. In het eerste produktiejaar hebben zich 
dan ook eigenlijk slechts drie storingen voorgedaan, deze hadden allen betrekking op 
het op de een of andere wijze vastlopen van de verwerking van de dagelijkse mutaties. 
3.3.3 Het 'vreemde valutatransacties' project 
Het project 
Vreemde valuta transacties (VVT) is een produkt van de bank dat aan de klanten via 
de kantoren verkocht wordt. Het is een produkt voor standaard transacties aangaande 
84 Hoofdstuk 3 
de aankoop, verkoop en/of omzetting van vreemde valuta tegen de op die desbetref-
fende dag vastgestelde en geldende koers. Het betreft hierbij veelal relatief kleine 
contracten tot 25.000 gulden. De grotere contracten gaan altijd via vooraf afgespro-
ken valutakoersen, wat een ander produkt van de bank is. Het huidige systeem voor 
W T is al reeds geautomatiseerd en het project betreft dan ook de vervanging van een 
geautomatiseerd systeem door een ander systeem, wat als 'tweede fase automatise-
ring' gekarakteriseerd kan worden. Het project betreft een vrij rechtlijnig en eenvou-
dig systeem, waarbij de mate van technologische innovatie laag is. 
Aanleiding voor het project is enerzijds de vaststelling dat het huidige systeem wordt 
gekenmerkt door meervoudige onnodige schakels, die gepaard gaan met handmatige 
administratieve activiteiten. Anderzijds sluit het huidige VVT-systeem niet aan op db 
administratieve afhandeling zoals deze door een nieuw te introduceren systeem wordt 
gehanteerd voor de verzending van alle binnen de bank afgesloten vreemde valuta 
transacties aan de Aan- & Verkoop afdeling. 
De doelstelling van het project is dan ook allereerst de reductie van de handmatige 
invoer-activiteiten tijdens de verwerking in het VVT-systeem, met een streven naar 
minimale handmatige afhandeling, door een integratie en automatisering van de be-
staande handelingen. Bovendien wordt beoogd om een toepassing binnen de bestaande 
infrastructuur te introduceren die aansluit op de functionaliteit van andere aansluitende 
en bestaande of binnenkort te ontwikkelen systemen. Niet in het minst is een inzet 
van het project om de afzet van het produkt VVT te vergroten door een deel van db 
koersmarges, die voorheen geheel op rekening van de afdeling Aan- & Verkoop wer-
den geschreven, aan de kantorenorganisatie toe te wijzen. Tenslotte kan worden op-
gemerkt dat in het project gebruik is gemaakt van de PROMIS-methode. 
Organisatorische impact 
De implementatie van het in dit project te ontwikkelen VVT-systeem heeft duidelijke 
organisatorische consequenties die resulteren in verandering en wegvallen van werk. 
De veranderingen van werk betreffen: 
• De invoer door de kantoren in het oude systeem wordt vervangen door de invoer 
in het VVT-systeem. 
• De controle en afhandeling van reclames binnen de kantoren op de verwerking van 
de contante affaire vindt plaats met behulp van het on-line raadplegen van op-
drachten in plaats van met een schriftelijke verslag. 
Het wegvallen van werk betreft: 
• De handmatige invoer van elke contante affaire en de verificatie van elke contante 
affaire door de Aan- & Verkoop administratie vervalt. 
• De handmatige afstemming met Divisie Nederland vervalt. 
• Minder vaak zal door de kantoren het initiatief hoeven worden genomen om wij-
ziging van kantoornummers doorgevoerd te krijgen. 
• Door hoofdkantoor worden niet langer contracten naar cliënten en confirmatie naar 
kantoren verstuurd. 
De organisatorische innovatie van het VVT-project is redelijk te noemen. In de eerste 
plaats heeft het wegvallen van werk, met name aan de zijde van de afdeling Aan- & 
Verkoop, een duidelijk negatief effect op het aantal arbeidsplaatsen. De gehanteerde 
werkwijzen veranderen met name voor de kantoren relatief weinig en zeker niet in 
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negatieve zin. Kantoormedewerkers krijgen door de invoering van het WT-systeem 
in feite meer en on-line inzicht in informatie over klanten. De (commerciële) kwali-
teit van het transactieproces, een van de belangen van de kantoren, neemt daarmee dan 
ook duidelijk toe. De complexiteit van de organisatorische innovatie is echter wel 
relatief groot, met name doordat het de automatisering van een produkt betreft waar-
van de verkoop via de kantoren verloopt en de feitelijke uitvoering bij de Aan- & 
Verkoop afdeling. Het wegvallen van werk bij de afdeling Aan- & Verkoop, het 
vergroten van de invloed en het inzicht van de kantoren in het transacticproces en het 
verschuiven van een deel van de marges van de Aan- & Verkoop afdeling naar de 
kantoren, zijn daarbij belangrijke verschuivingen die de gemoederen gedurende het 
project en bij opleveren van het resultaat danig hebben bezig gehouden. 
Betrokken organisatie-onderdelen 
Eigenaar en opdrachtgever van het VVT-systeem is het hoofd van de hoofdafdeling 
Buitenlandse Systemen & Diensten (BSD)27. Belangrijkste gebruiker binnen BSD is 
de afdeling Financieel Management. Andere bij het project betrokken BSD-afdelingen 
zijn de afdelingen ProjectManagement en Ondersteunende Zaken. De eerste afdeling is 
met de inzet van projectleider en informatie-analisten in het project verantwoordelijk 
voor het overall projectmanagement en het zogenaamde voortraject: van informatie-
planning tot en met functioneel ontwerp. De tweede droeg in het project de verant-
woordelijkheid over de gebruikersacceptatietest, en het uiteindelijke beheer en onder-
houd van het op te leveren VVT-systeem. 
Naast deze BSD-afdelingen waren ook nog enkele andere organisatie-onderdelen bij 
het project betrokken. Van de IT-Divisie betrof dat de afdelingen Buitenlandse Trans-
acties en Produktie. Deze zijn verantwoordelijk voor het traject van het technisch 
ontwerp tot en de invoering van het VVT-systeem, waaronder ook de produktie-
acceptatietest en het technische 'produktiedraaien' van het systeem. De kantorenorga-
nisatie was in het VVT project medeverantwoordelijk voor het functioneel ontwerp, 
met name wat betreft de inbreng van de inhoudelijke kantorenkennis en de daar aan-
wezige wensen en eisen ten aanzien van het nieuwe systeem. Ook was men verant-
woordelijk voor de acceptatie van het systeem in de gebruikersacceptatietest. Tenslot-
te was ook de afdeling Aan- & Verkoop van de Divisie Beheer en Handel in het 
project vertegenwoordigd, met name voor de inbreng van de commerciële en organi-
satorische wensen en eisen van deze afdeling aangaande het te ontwikkelen W T -
systeem. 
Resultaten 
Wat betreft het resultaat van het WT-project kan het volgende worden opgemerkt. 
De oorspronkelijke planning van de projectduur van 9 maanden, is uiteindelijke met 
5 maanden overschreden, wat neerkomt op een overschrijding van ruim 55%. Over de 
beheersing van het budget kan worden opgemerkt dat ook hier een overschrijding van 
de oorspronkelijke begroting heeft plaatsgevonden en wel met ongeveer 23%. 
De kwaliteit van het opgeleverde systeem wordt zowel vanuit functioneel als produk-
tietcchnisch oogpunt als goed beoordeeld. Echter deze beoordeling is gebaseerd op de 
uitgevoerde testen en niet op de feitelijke toepassing van het systeem in de praktijk. 
Het systeem is namelijk na de oplevering niet 'in produktie' genomen door nog 
voortdurende meningsverschillen over de invulling van bepaalde parameters in het 
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VVT-systeem en de daaraiee samenhangende verdeling van de winstmarge tussen cfe 
kantorenorganisatie en de afdeling Aan- & Verkoop. Deze nog voortdurende discus-
sies heeft dan ook een duidelijke vertraging opgeleverd van de ingebruikname van het 
nieuwe systeem. Feitelijk lag het systeem gedurende het onderzoek nog steeds 'op de 
plank'. 
3.4 De PROMIS-methode 
Hoewel onder leiding van verschillende organisatie-onderdelen, is in zowel het CCB-
als WT-project gebruik gemaakt van de PROMIS-methode. In deze paragraaf zal, als 
vervolg op het eerder besproken ontwikkelingsproces van PROMIS (zie § 3.3.1) 
worden ingegaan op: de algemene opbouw van de PROMIS-methode, de erin onder-
scheidde aandachtsgebieden (faseren, structureren, beheersen en beslissen) en de 
PROMIS-projectorganisatie (§ 3.4.1). Daarna zal aan de hand van de in hoofdstuk 1 
besproken drie dimensies van een integrale aanpak worden ingegaan op de vraag of 
PROMIS als een integrale aanpak beschouwd kan worden (§ 3.4.2). 
3.4.1 PROMIS inhoudelijk28 
De opbouw 
De PROMIS projectmanagementmethode is gebaseerd op vier aandachtsgebieden: 
faseren, structureren, beheersen en beslissen (zie figuur 3.2). In PROMIS wordt pas 
gesproken over een methode voor integraal projectmanagement als er sprake is van 
het uitvoeren van de voorgeschreven activiteiten op al de genoemde aandachtsgebie-
den. Het creëren van een goede onderlinge samenhang tussen en het evenwichtig 
verdelen van de aandacht in het project over de vier aandachtsgebieden is dan ook een 
belangrijke voorwaarde voor het succesvol verlopen en afronden van projecten. 
Het integrale karakter van PROMIS komt volgens haar ontwikkelaars ook nog op 
andere gebieden naar voren. Aangezien in PROMIS automatiseringsprocessen in de 
brede zin van hun betekenis centraal staan, dat wil zeggen processen waarin het gaat 
om het ontwikkelen, vernieuwen of vervangen van geautomatiseerde informatiever-
werkende systemen en het daarmee samenhangende veranderingsproces, wordt hier-
voor de term integraal veranderen aanpak gehanteerd. Uitgangspunten van deze 
'integraal veranderen aanpak' zijn: 
• De aanpak is bedrijfsgericht: het oplossen van het probleem/verbeterpunt staat 
centraal en de daarvoor benodigde oplossing is secundair. 
• De aanpak is bedrijfsbreed: er is oog voor alle bedrijfsaspecten zowel afzonderlijk 
als in hun onderlinge samenhang. 
• De samenstelling van de projectorganisatie kan worden gekenmerkt als een even-
wichtig, interdisciplinair verband. 
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Figuur 3.2 De opbouw van PROMIS 
Tenslotte komt het integrale karakter van de PROMIS-methode naar voren in het 
streven naar integrale projectbeheersing, waarbij vijf beheersaspecten worden onder­
scheiden: kwaliteit, tijd, geld, informatie en organisatie. Het succesvol beheersen van 
deze aspecten zorgt er daarbij voor dat de juiste condities worden gecreëerd waaronder 
een goed projectresultaat tot stand kan komen. Van belang is dat de aandacht geduren-
de het project zich niet te veel richt op één of slechts enkele van de beheersaspecten, 
maar dat in het besluitvormingsproces de (tussen)resultaten steeds aan de eisen op 
alle (relevante) aspecten worden getoetst. 
Faseren 
Onder faseren wordt 'het in achtereenvolgende logische stappen of fasen verdelen van 
de inhoudelijke project activiteiten' verstaan. Het belangrijkste doel hiervan is cfc 
onzekerheid van projecten te verminderen, en de bestuurbaarheid en beheersbaarheid 
ervan te vergroten. In alle voorgestelde fasen zal volgens PROMIS aandacht moeten 
worden besteed aan de in de methode onderscheiden FAPOCIT-aspecten (Financiële 
administratie, Administratieve organisatie, Personeel, Organisatie, Commercie, 
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Informatie en Technologie). Per fase wordt aangegeven aan welke inhoudelijke activi-
teiten aandacht moet worden besteed. In PROMIS worden daarvoor de volgende fasen 
onderscheiden: 
• Idee- en planvorming: in deze (doorlopende) fase worden problemen en verbeter-
punten vastgesteld, geanalyseerd, afgebakend en worden de verwachte verander-
doelstellingen bepaald. 
• Definitiefase: vervolgens wordt een analyse van de huidige situatie gemaakt, het 
geheel aan wensen en eisen geïnventariseerd en vastgesteld, en worden alternatieve 
oplossingen ontwikkeld. De opdrachtgever geeft dan de voorkeursoplossing aan. 
• Ontwerpfase: de voorkeursoplossing en de bijbehorende consequenties worden 
verder uitgewerkt. De opdrachtgever maakt daarop een keuze aangaande de realisa-
tie. 
• Realisatiefase: de ontworpen oplossing wordt (technisch) gerealiseerd en vervol-
gens getest. Op basis van het testen wordt besloten het resultaat al dan niet in 
gebruik te nemen. 
• Gebruik en beheer: het ontwikkelde resultaat wordt toegepast en het beheer dient 
zorg te dragen voor de maximalisatie van de benutting, door de minimalisatie van 
klachten, storingen en onderhoud. 
Ten aanzien van de in PROMIS voorgestelde fasering moet worden opgemerkt dat ds 
afzonderlijke werkmethoden voor het systeemontwikkelingsproces veelal ieder een 
eigen fasering kennen, die over het algemeen afwijkt van de in PROMIS voorgestel-
de indeling. In de praktijk wordt dan ook overwegend gebruik gemaakt van de fase-
ring van de gehanteerde systeemontwikkelingsmethode. Dit doet echter niet af aan het 
streven in PROMIS naar een inhoudelijke structurering van activiteiten, om te ko-
men tot een betere beheersbaarheid en een vermindering van de onzekerheid. 
Structureren 
Structureren is het verdelen van het project in parallelle deelprojecten. Structureren is 
dan ook, naast faseren, een andere methode om de beheersbaarheid van projecten te 
vergroten. Deelprojecten kunnen hierbij worden omschreven als logische aan elkaar 
gerelateerde delen van werkzaamheden binnen één project die relatief eenvoudig van 
elkaar te scheiden zijn en gezamenlijk het totale project omvatten. Uitgangspunt 
voor de decompositie van het project in deelprojecten is dat de samenhang binnen cfe 
deelprojecten sterker is dan die tussen de deelprojecten. De wijze van bundeling van 
werkzaamheden is echter afhankelijk van de invalshoek waarvoor men kiest. Een 
bundeling naar de verschillende aspecten van het projectresultaat (aspectgericht) leidt 
dan ook tot andere deelprojecten dan een bundeling naar de verschillende plaatsen waar 
activiteiten worden verricht (plaatsgericht), of naar de verschillende functionele ei-
sen/prestaties van het projectresultaat (prestatiegericht). De keuze voor een bundeling 
volgens één of meer van de bovenstaande invalshoeken is daarbij afhankelijk van het 
soort project, de omvang van het project, de gestelde doelen, het belang van verschil-
lende beheersaspecten, de fase waarin het project zich bevindt e.d. Tenslotte geldt wel 
dat het opdelen in deelprojecten enkel dan zinvol is als dit de besturing en beheersing 
van het project ten goede komt. 
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Beheersen 
De beheersing binnen het project richt zich op het sturen en regelen van de uit te 
voeren activiteiten in de verschillende fasen, om deze planmatig te laten verlopen. 
Hierbij staat de beheersing van vijf eerdere genoemde beheersaspecten centraal: 
• Tijdbeheersing: gericht op het opleveren van het projectresultaat binnen db 
(vooraf) gestelde termijn en voor de uitvoering van de projectactiviteiten volgens 
de tijdplanning door de toegewezen mensen en middelen. 
• Geldbeheersing: draagt er zorg voor dat de kosten van de projectactiviteiten blij-
ven binnen de (vooraf) gestelde marges van het toegekende budget. 
• Kwaliteitsbeheersing: gericht op het voldoen van het projectresultaat aan de 
(vooraf) gestelde eisen. 
• Organisatiebeheersing: draagt er zorg voor dat alle betrokkenen in het project 
weten wat hun taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn, op welke wij-
ze de samenwerking gestalte wordt gegeven en hoe het projectresultaat wordt 
overgedragen. Verderop zal nog wat nader worden ingegaan op de voor PROMIS 
karakteristieke structuur van de projectorganisatie. 
• Informatiebeheersing: gericht op de eenduidige vastlegging en goedkeuring van 
het projectresultaat en beslisdocumenten, op de inzichtelijkheid van de wijze van 
hun distributie en op de wijze waarop deze documenten onderhouden worden. 
Beheersen is, tot besluit, een continue en cyclische activiteit, waarin de volgende 
stappen naar voren komen: norm stellen, opnemen stand van zaken, vergelijken en 
bijsturen. Alhoewel norm stellen veelal een eenmalige activiteit vormt, moeten de 
normen zelf ook regelmatig worden getoetst op hun bruikbaarheid, relevantie en 
juistheid. 
Beslissen 
Bij beslissen gaat het erom dat van start tot finish het project gespecificeerde beslis-
punten kent die op het juiste tijdstip in het proces plaatsvinden. Het betreft hier ook 
de wel genoemde 'mijlpaal' beslissingen, die een noodzakelijke voorwaarde zijn voor 
de verdere voortgang van het project. Object van dit besluitvormingsproces zijn de 
ingebrachte FAPOCIT-brede beslisdocumenten. In principe wordt elke fase afgeslo-
ten, en daarmee ook de volgende fase ingegaan, met een formeel besluit aangaande de 
in die fase uitgevoerde activiteiten en gemaakte keuzen aan de hand van het opgele-
verde (tussen)produkt. De beslisdocumenten dienen allen een zelfde opbouw te ken-
nen om de vergelijkbaar, helderheid en leesbaarheid te vergroten. Alle PROMIS 
beslisdocumenten omvatten de volgende items: de gevraagde beslissing, beknopte 
projectbeschrijving en justificatie, beschrijving van het opgeleverde (tussen)produkt, 
beschrijving van de geplande FAPOCIT-activiteiten en -produkten in de volgende 
fase(n) en de bespreking van de beheersaspecten. 
In PROMIS worden de volgende beslispunten en daaraan gekoppelde documenten 
onderscheiden: 
• Noodzaak/wenselijkheid: functie is de omvang en urgentie van het pro-
bleem/vraagstuk vast stellen, en de noodzaak/wenselijkheid en haalbaarheid van 
een informatietechnische oplossingsrichting te bepalen. 
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• Keuze pakket van eisen: op basis van een analyse van de huidige situatie wordt 
een pakket van technische, economische, sociaal-organisatorische en juridische 
eisen en wensen opgesteld. 
• Keuze oplossing: op basis van het pakket van eisen en wensen worden diverse 
mogelijke oplossingen ontwikkeld. De voorgestelde oplossingsrichting wordt ter 
goedkeuring voorgelegd. 
• Realisatie: na uitwerking van de oplossing en consequenties, wordt de beslissing 
voor realisatie worden genomen. Het beslismoment heeft tot doel de uitgewerkte 
voorkeursoplossing goed te keuren. 
• Exploitatie/decharge: na de bouw en het testen van het ontwikkelde systeem dient 
de beslissing genomen te worden voor de ingebruikname. Dit beslismoment heeft 
tot doel de goedkeuring van het totale eindprodukt en de afsluiting van het pro-
ject. Ook wordt de goedkeuring gevraagd voor de verdeling van taken en verant-
woordelijkheden over het gebruik, onderhoud en beheer van het nieuwe systeem. 
De projectorganisatie 
De projectorganisatie aangaande de informatieverzorgingsprocessen is volgens 
PROMIS opgebouwd uit de volgende elementen: de directie, de coördinaüegroep(en), 
de stuurgroep(en), de projectgroep(en) en adviesgroep(en). 
De directie stelt jaarlijks het informatieplan van de bank, de projectplannen en daar-
aan gekoppelde budgetten vast. Daarnaast stuurt zij de diverse te onderscheiden coör-
dinatiegroepen aan. De directie 'informatieverzorging' binnen de bank wordt gevormd 
door de directie van de bank, de hoofden van de verschillende functionele hoofdafde-
lingen, uitgebreid met de hoofden van de afdelingen Informatiemanagement en Orga-
nisatie. 
De coördinatiegroep is verantwoordelijk voor het formuleren van beleid met betrek-
king tot bedrijfsprocessen en informatieverzorging voor een specifiek aandachtsgebied 
binnen de kaders van het algemene beleid. De te onderscheiden aandachtsgebieden 
komen veelal overeen met de organisatorische indeling in hoofdafdelingen, uitgebreid 
met enkele overkoepelende aandachtsgebieden. De coördinatiegroep draagt zorg voor 
de aansturing van informatieverzorgingsprocessen, de budgettaire aansturing van het 
applicatiebeheer, het vaststellen van de stuurgroep(en) en het coördineren van de voor 
deze groepen overstijgende zaken. De coördinatiegroep wordt gevormd door de direc-
teur, een vertegenwoordiger van de betrokken mandaatregio, het tweede echelon van 
het betrokken aandachtsgebied, de hoofden van de afdelingen Informatiemanagement 
en Organisatie, een vertegenwoordiger van de IT-Divisie en het hoofd van de Informa-
tiemanagement-sectie die zich richt op het aandachtsgebied van de coördinatiegroep. 
De stuurgroep is verantwoordelijk voor het bewaken van de FAPOCIT-brede projec-
trealisatie binnen het door de coördinatiegroep verstrekte mandaat. Daarbij draagt deze 
zorg voor het terugkoppelen van problemen/knelpunten naar de coördinatiegroep als 
het mandaat overschreden wordt, en stuurt de onderhoudsmatige wijzigingen in be-
drijfsprocessen en systemen aan die in beheer zijn gegeven binnen de daarvoor gestel-
de kaders. De stuurgroep is multidisciplinair van samenstelling en wordt gevormd 
door het hoofd van de afdeling onder wiens verantwoordelijkheid het nieuwe systeem 
komt te vallen, de projectleiders van de onder het stuurgroep vallende projecten en 
een vertegenwoordiger uit de kantorenorganisatie, eventueel aangevuld met vertegen-
woordigers uit andere betrokken afdelingen. 
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De projectgroep is verantwoordelijk voor de organisatiebrede uitvoering van het 
project. De projectleider, die als voorzitter optreedt binnen de projectgroep, is daarbij 
verantwoordelijk voor de voortgang van het hele project en de beheersing ervan op de 
daarvoor onderscheiden beheersaspecten. De projectgroep wordt gevormd door de 
projectleider, informatie-analisten, technisch specialisten, gebruikers vanuit de kanto-
ren, aangevuld met gedurende het project of in een bepaald fase van een project rele-
vante disciplines. 
De adviesgroep geeft op ad-hoc basis specialistische adviezen aan de opdrachtgever of 
de projectleider van een project. 
Naast deze projectorganisatie worden ook nog twee rollen in PROMIS onderscheiden 
die in de projecten specifieke taken en verantwoordelijkheden dragen en bij de uitvoe-
ring daarvan een sterke invloed hebben op het succes ervan. In tabel 3.1 worden de 
taken en verantwoordelijkheden van deze rollen of personen, gezien hun belang voor 
het goede verloop van de automatiseringsprocessen, kort aangestipt (zie tabel 3.1). 
Tabel 3.1 Taken en verantwoordelijkheden van opdrachtgever en projectleider. 
Opdrachtgeven 
taken en verantwoordelijkheden 
• Instellen van stuurgroep 
• Verkrijgen en benutten van beno-
digde mensen en middelen 
• Geven van een werkbare opdracht 
aan projectleider 
• Bewaken van de voortgang van het 
project 
• Opgeleverde projectresultaat 
• Afstemmen eindprodukt op FDC-
beleid 
• Afstemmen van beslisdocumenten 
met FAPOCIT betrokkenen, en 
rapporteren en voorleggen ervan aan 
hoger echelon en probleemeigenaar 
Projectleider: 
taken en verantwoordelijkheden 
• Instellen projectgroep 
• Uitvoeren van de opdracht 
• Beheersen en besturen van het pro-
ject 
• Rapporteren en voorleggen van 
beslissingen aan de opdrachtgever 
• Signaleren van knelpunten 
• Voortgang van het project 
• Overdragen van het projectresultaat 
aan de staande organisatie 
3.4.2 PROMIS een integrale aanpak? 
Na deze, noodzakelijkerwijs, korte introductie van de PROMIS-methode staat de 
vraag centraal of deze methode inderdaad het predikaat integraal mag dragen. Om deze 
vraag te kunnen beantwoorden zal gebruik gemaakt worden van de in het eerste 
hoofdstuk besproken drie dimensies van een integrale aanpak van automatiserings-
processen. 
De eerste dimensie ging uit van automatiseren als integraal systeemontwikkelings-
proces. Hierbij is de nadruk gelegd op de noodzaak van het in samenhang analyseren, 
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(her)ontwerpen en implementeren van de technische, economische, sociale en organi-
satorische aspecten van automatisering, gericht op de gelijktijdige bevordering van de 
kwaliteit van de organisatie, automatisering en arbeid. Binnen PROMIS herkennen 
we deze uitgangspunten in de FAPOCIT-brcde benadering van het automatiserings-
proces, waarbij expliciet aandacht wordt besteed aan alle automatiseringsaspecten. 
Opgemerkt moet worden dat de verbetering van de kwaliteit van de arbeid nergens 
expliciet als uitgangspunt wordt vermeld. Het streven naar een verbetering van cfe 
kwaliteit van de automatisering en organisatie vormt daarentegen het fundament voor 
PROMIS. Dit laatste is niet verwonderlijk gezien de verwevenheid van technologie 
en bedrijfsprocessen binnen de bank. Het eerste is des te verwonderlijker gezien het 
belang van 'human capital' als produktiemiddel voor succesvol opererende organisa-
ties. 
In de tweede dimensie ging de aandacht uit naar de participatie en medezeggenschap 
van alle betrokken onderdelen en disciplines gedurende het automatiseringsproces. In 
de PROMIS-methode is dit integrale karakter van het besluitvormingsproces terug te 
vinden in de invulling van de projectorganisatie. In zowel de coördinatie-, de stuur-
als de projectgroep zijn de belangrijkste vertegenwoordigers van de diverse onderde-
len/disciplines vertegenwoordigd. Hiermee wordt de inbreng van de wensen, eisen en 
belangen van de verschillende partijen op de diverse niveaus gewaarborgd. Daarnaast 
onderschrijven de opgestelde procedures rondom de beoordeling en goedkeuring van de 
beslisdocumenten ook de actieve rol van de diverse actoren in dit besluitvormings-
proces. Dit alles betreft echter de waarborging van de inbreng van gebruikersbelan-
gen. Over de inbreng en waarborging van werknemersbelangen (o.a. werkgelegen-
heid, arbeidsomstandigheden en arbeidsinhoud) en de actieve rol van de 
ondernemingsraad daarbij wordt echter met geen woord gerept. 
Tot slot de derde dimensie, het integrale karakter van het veranderingsproces. Van 
belang voor een planmatige aanpak van een veranderingsproces is het onderscheid 
tussen de activiteiten: faseren, beheersen en beslissen. Deze drie aspecten zijn binnen 
PROMIS dan ook duidelijk terug te vinden en uitgebreid uitgewerkt. Opvallend is 
wel dat de methode geen evaluaticfase kent. Veel minder, en eigenlijk bijna niets, is 
binnen PROMIS terug te vinden over de veranderkundige begeleiding, de projectcul-
tuur en het leerproces. Hoewel in het PROMIS handboek kort het (veranderkundige) 
belang van een project start-up bijeenkomst wordt benadrukt voor de wederzijdse 
kennismaking, de verhoging van de motivatie en de opbouw van een projectcultuur, 
wordt in de rest van de methode aan deze twee onderdelen geen expliciete aandacht 
besteed. Kenmerkend is dan ook dat alhoewel de taken van de projectleider vrij uitge-
breid worden besproken, enkel de projecttechnische en geen veranderkundige taken en 
verantwoordelijkheden aan de orde komen. 
Alles in ogenschouw genomen wordt PROMIS in het vervolg van dit onderzoek 
beschouwd als een integrale aanpak voor automatiseringsprocessen. Hoewel de me-
thode zeker niet op alle onderdelen voldoet aan de eisen die aan de hand van de drie 
onderscheiden dimensie aan een integrale aanpak gesteld kunnen worden, is eerder al 
opgemerkt dat dit opgaat voor het merendeel van de als 'integraal' verspreide metho-
den. De dimensies worden dan ook beschouwd als de grootste gemene deler die in het 
onderzoek naar bestaande en voorgestelde methoden voor een integrale aanpak naar 
vormen is gekomen. De expliciete aandacht voor alle organisatie-aspecten, de inbreng 
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van de belangen van alle betrokken partijen, en de planmatige aanpak van het proces 
maakt dat het predikaat 'integraal' bij de PROMIS-methode op zijn plaats is. Dit laat 
onverlet dat deze methode ook enkele zwakke plekken kent. Deze zullen echter bij db 
bespreking van PROMIS aan de hand van het 'interpretatiemodel' verder worden 
verduidelijkt en uitgewerkt. 
Tot besluit 
Centraal in dit hoofdstuk stond de verantwoording van de opzet en aanpak van het 
empirische onderzoek, de introductie van de drie projecten en de integrale methode die 
binnen de FDC Bank Nederland is ontwikkeld en wordt gehanteerd. Kenmerkend voor 
het empirisch deel van het onderzoek is dat daarbij een relatief open benadering is 
gehanteerd. Vooraf was duidelijk dat de problemen rondom de verspreiding, adoptie en 
implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen centraal stond. 
Om meer inzicht in deze problemen te verkrijgen zijn twee automatiseringsprojecten 
en de ontwikkeling van een bedrijfsspecifieke methode voor een integrale aanpak 
geëvalueerd. Echter een specifiek kennismodel was nog in ontwikkeling en toen dus 
niet voorhanden (zie ook § 2.5.3). In het volgende hoofdstuk wordt dit model geïn-
troduceerd en uitgewerkt. Daarna zal in hoofdstuk 5, aan de hand van het ontwikkelde 
interpretatiemodel, het verzamelde empirische materiaal worden geanalyseerd, op zoek 
naar de belangrijkste probleemgebieden bij de verspreiding, adoptie en implementatie 
van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
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4 Een interpretatiemodel 
...take pleasure in the process 
rather than pleasure in the outcome. 
That holds true for the process of theorizing 
as well as for the process of managing. 
Karl Weick 
4.1 Een kennismodel 
De pragmatische context van een onderzoek wordt bepaald door de vragen: wat is het 
probleem, voor wie is het een probleem en wanneer is het een probleem (Kielema, 
1993). Deze context geeft daarbij aan wat het object en doel van de waarnemingen 
vormen, terwijl het op basis hiervan gekozen of geconstrueerde kennismodel de em-
pirische waarnemingen stuurt. Daar het in het kennisverwervingsproces gehanteerde 
kennismodel een beschrijving geeft van het gesignaleerde probleem, is de modelkeuze 
dus van invloed op de kwaliteit van het kennisverwervingsproces en de daaruit voort-
vloeiende inzichten. De kans op het verkrijgen van nauwkeurige kennis over het 
probleem, houdt dan ook direct verband met de mate waarin het model het vastgestel-
de probleem bestrijkt (Kielema, 1993). Met behulp van dit kennismodel kan het 
probleem worden geanalyseerd en mogelijke oplossingsrichtingen worden nagespeeld 
(Peters, 1995). Op basis van het kennismodel kunnen dus empirische waarnemingen 
worden gedaan of geanalyseerd, met als resultaat een model van de probleemsituatie. 
In dit empirisch model wordt het probleem beschreven aan de hand van theoretische 
begrippen. Op basis van dit model kunnen vervolgens probleemoplossingsstrategieën 
worden geselecteerd en kan de meest optimale oplossing in het origineel worden 
toegepast. De door het model verkregen inzichten worden zo teruggekoppeld naar het 
origineel (Peters, 1995). Het hier kort samengevatte proces van kennisverwerving 
waarbij de bouw en toepassing van modellen centraal staat, verloopt echter veelal 
niet zo serieel als wel wordt gesuggereerd. In elke van de beschreven stappen kan 
namelijk sprake zijn van één of meerdere iteraties om tot het gewenste resultaat te 
komen. 
De verkenning van het probleemveld in hoofdstuk 1 en de samenvatting daarvan in 
paragraaf 2.5.1 heeft de pragmatische context van het onderzoek aangegeven. Bij deze 
verkenning is al enig inzicht verkregen in de problemen die spelen bij de versprei-
ding, adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen en een obstakel voor 'succes' kunnen vormen. Zo lijkt de verspreiding van de 
ideeën aangaande een integrale aanpak in een overheersend technisch-informatiekundig 
praktijkveld bemoeilijkt te worden door het vaak benadrukte sociale karakter van deze 
aanpak. Ook de algemeenheid van de ideeën over een integrale aanpak van automati-
seringsprocessen ten aanzien van hoe middelen tot doelen te relateren zijn spelen 
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mogelijk een rol bij de problematische verspreiding en toepassing van deze aanpak. 
Een ander obstakel lijkt de nog steeds toenemende technische en organisatorische 
complexiteit van automatiseringsprocessen te zijn, die een voortdurende stimulans 
vormt voor het gebruik van een aspectmatige aanpak. Tenslotte is het misschien zo 
dat de toepassing van automatiseringsprocessen wel problemen oplost, maar zelf ook 
weer nieuwe problemen veroorzaakt. Hierdoor kan het zijn dat het uiteindelijke suc-
ces van deze processen niet substantieel lijkt te verbeteren. Wat betreft deze nieuwe 
problemen, kan bijvoorbeeld worden gedacht aan politieke en afstemmingsproblemen 
die een uitvloeisel zijn van de voorgestelde medezeggenschap van alle betrokken 
partijen in het besluitvormingsproces (van Bijsterveld en Benders, 1995). 
Elk van de hierboven aangedragen mogelijke probleemgebieden belicht een ander 
aspect van de organisatie en de daarin uitgevoerde automatiseringsprocessen. Op deze 
wijze wordt meer inzicht verkregen in de obstakels voor een succesvolle verspreiding, 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
Deze werkwijze sluit aan bij Morgan's vaststelling dat organisaties over het alge-
meen complex, ambigu en paradoxaal van karakter zijn en dat de meest effectieve 
wijze om enig inzicht in hun fundamentele karakter te verwerven is "to do this in 
ways that take account of rival theories or explanations, rather than being committed 
to a fixed and unshakable point of view" (1986: 12). Moeilijkheid bij het bestuderen 
van automatiseringsprocessen vanuit uiteenlopende probleemgebieden of invalshoe-
ken is, dat het in het kennisverwervingsproces ontbreekt aan een overkoepelend ken-
nismodel dat het waarnemen en denken stuurt (Peters, 1995). Zonder een dergelijk 
model lijkt de keuze voor de gehanteerde invalshoeken en probleemgebieden dan ook 
vrij arbitrair. Het gevaar bestaat daarbij ook dat andere relevante probleemgebieden 
worden gemist, er een overlap bestaat tussen de gehanteerde probleemgebieden, het 
inzicht op onderlinge relaties ontbreekt en er over het algemeen geen verantwoording 
wordt gegeven van de gemaakte keuzen. Dit alles komt de kwaliteit van het kennis-
verwervingsproces niet ten goede. Ook ten aanzien van Morgan's boek kan bijvoor-
beeld de vraag gesteld worden waarom nu juist deze metaforen gebruikt zijn en waar-
om andere zijn afgevallen. Uiteraard benadrukt Morgan (1986: 16) dat zijn primaire 
doel is om een "way of thinking" aan te geven. In dit kennisverwervingsproces wordt 
er evenwel naar gestreefd een verantwoording geven van de bij de analyse van cfe 
probleemsituatie gehanteerde probleemgebieden, om zo de inzichtelijkheid van het 
proces te vergroten en de kans op het 'missen' van belangrijke invalshoeken te ver-
kleinen. Om dit denken en waarnemen te sturen zal in het vervolg van dit hoofdstuk 
een kennismodel worden ontwikkeld. 
Criteria 
Het te ontwikkelen kennismodel zal de ordening van de bij de probleemveldverken-
ning waargenomen probleemgebieden, de afleiding van eventuele nieuwe probleem-
gebieden en hun onderlinge relaties, en de toetsing en verklaring van de gevonden 
probleemgebieden mogelijk moeten maken. Aan het kennismodel worden dan ook de 
volgende eisen gesteld: 
• Het model moet een algemene beschrijving geven van het interpretatieproces 
waarin en waardoor managementconcepten worden verspreid, geadopteerd, inge-
voerd en toegepast. 
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• Bij de beschrijving van het interpretatieproces zal aandacht moeten worden besteed 
aan zowel organisatie interne als externe betekenisgevingsprocessen als aan hun 
onderlinge wisselwerking. 
• Het model moet de ordening en verklaring van mogelijke probleemgebieden ten 
aanzien van het proces van verspreiding, adoptie, invoering en toepassing van een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen mogelijk maken. 
• Het model dient een bestaand of op een bestaand model gefundeerd kennismodel te 
zijn, om het onderzoek binnen een breder theoretisch kader te kunnen plaatsen en 
de beoordeling ervan mogelijk te maken. 
De belangstelling voor de verspreiding en adoptie van (populaire) managementcon-
cepten en de processen die daarbij een rol spelen neemt de laatste jaren toe. Het on-
derzoek op dit gebied heeft zich echter met name gericht op de ontmaskering van 
bepaalde als 'nieuw' gepresenteerde concepten als 'oude wijn in nieuwe zakken' (zie 
bijvoorbeeld Grint, 1994; Gunge, 1995), en de bestudering en verklaring van ob 
verspreiding van deze concepten in het discours29 (zie bijvoorbeeld Abrahamson, 
1996; Brunsson, 1993; Fincham, 1995; Gill en Whittle, 1993; Jones en Thwaites, 
1995; Kieser, 1996). Veel minder onderzoek is gedaan naar de organisatie interne 
factoren en actoren30 die een rol spelen bij de adoptie, interpretatie en toepassing van 
de nieuwe concepten (zie bijvoorbeeld Ortmann, 1995; Zbaracki, 1994). Naar deze 
organisatie interne betekenisgevingsprocessen en de koppeling met de verspreiding 
van concepten in het discours gaat in dit onderzoek echter juist de aandacht uit. Voor-
alsnog lijkt de beschikbaarheid van modellen die een link leggen tussen de versprei-
ding van managementconcepten en het daarop aansluitende interne veranderingsproces 
beperkt. Aangezien we geen model gevonden hebben dat aansluit bij de eerder gefor-
muleerde criteria is een kennismodel ontwikkeld, het interpretatiemodel, wat sterk is 
gefundeerd op Weick's 'organizing' of 'enactment-selection-retention' model (1979). 
Opbouw 
De fundering en uitwerking van het interpretatiemodel, dat het waarnemen en denken 
wat betreft de interpretatieprocessen rondom nieuwe managementconcepten in dit 
onderzoek heeft gestuurd, zal in het vervolg van dit hoofdstuk uitvoerig aan de orde 
komen. In paragraaf 4.2 gaan we daarvoor eerst vrij uitgebreid in op Weick's 
'organizing' model, aangezien dit model en Weick's opvattingen aangaande beteke-
nisgevingsprocessen in organisaties het fundament voor het te ontwikkelde kennis-
model vormen. Vervolgens wordt het interpretatiemodel geïntroduceerd (§ 4.3). Daar-
na wordt ingegaan op de drie in het model onderscheiden processen. Allereerst zal het 
proces van vraag en aanbod nader worden uitgewerkt (§ 4.4), vervolgens het adoptie-
proces (§ 4.5) en tenslotte het implementatieproces (§ 4.6). 
4.2 Fundering van het model 
In Weick's boek The Social Psychology of Organizing (1979) staat het dubbelkarak-
ter van de sociale werkelijkheid als construct van en context voor menselijke interac-
ties centraal. Weick's werk mag echter niet beschouwd worden als een empirisch 
gefundeerde theorie, op basis waarvan toetsbare hypothesen kunnen worden opge-
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steld. Het doel ervan is meer het stimuleren van het denken over organisaties en 
organiseerprocessen dan het verklaren ervan. Weick stelt hierover zelf dat "one of the 
more useful ways to think about the organizing formulation is to view it as a meta-
theory. In this sense the organizing formulation is a general set of prescriptions for 
anyone developing his own theory of organizations" (1979: 235). 
In aansluiting op Weick's advies zal zijn 'organizing' model in dit onderzoek dan ook 
gebruikt worden om een kennismodel op te stellen, aan de hand waarvan de interpre-
tatieprocessen rondom managementconcepten verder kunnen worden uitgewerkt. 
Gekozen is voor het 'organizing' model als fundament aangezien dit model de nadruk 
legt op betekenisgevingsprocessen door mensen in en rondom organisaties, het een 
link legt tussen de organisatie externe en interne processen, en het een drietal proces-
sen beschrijft die aansluiten bij de onderscheiden processen van verspreiding, adoptie 
en implementatie. 
Terecht merkt van Dijk (1989) op, dat Weick geen onderscheid maakt tussen indivi-
dueel handelen enerzijds en organiseren anderzijds. Handelen en organiseren worden 
beide als modaliteiten van interactie beschouwd. Als het gaat om het ontstaan van 
structuren, valt Weick terug op het ontstaan van collectieve structuren door interac-
ties tussen actoren. Voor inzicht in de relatie tussen individueel waarnemen, denken 
en handelen en het functioneren van een organisatie, en de interpretatie, legitime-
rings- en machtsproblemen die daarbij kunnen optreden, wordt gebruik gemaakt van 
ideeën uit de sociale systeemtheorie. Voordat echter in de volgende paragrafen op het 
interpretatiemodel en de daarbinnen onderscheiden processen wordt ingaan, staat in 
het vervolg van deze paragraaf het 'organizing' model centraal. 
4.2.1 Weick's 'organizing' model 
Darwin's ideeën over biologische evolutieprocessen hebben niet enkel de aandacht 
getrokken van degenen die zich bezig houden met het ontstaan en de ontwikkeling 
van biologisch leven, maar ook van degenen die nadenken over de opkomst, onder-
gang en het aanpassingsvermogen van organisaties. Ook Weick concludeert dat 
"organizing processes resemble closely the three processen commonly associated 
with theories of natural selection". Hij sluit hiermee aan bij de traditie van de cultu-
rele evolutietheorieën, die de ideeën ten aanzien van natuurlijke selectie toepassen op 
sociaal gedrag (zie met name Campbell, 1965a, 1965b, 1970). De aandacht gaat 
hierbij uit naar de evolutieprocessen zelf en niet zo zeer naar de uitkomsten van deze 
processen. Campbell (1965a) onderscheidt in zijn 'sociocultural evolution' model 
drie processen: variation, selection en retention. Variation en retention worden daarbij 
als tegenpolen beschouwd. Waar de een zorg draagt voor de noodzakelijke voortbren-
ging van nieuwe initiatieven en innovaties, is de ander gericht op de consolidatie van 
de in het 'selection' proces geselecteerde gedragsvormen, om aanpassing aan omge-
vingsveranderingen mogelijk te maken31. Voor de toepassing van de ideeën aangaande 
natuurlijke selectie bij de bestudering en verklaring van organiseerprocessen bouwt 
Weick verder op Campbell's culturele evolutiemodel. In zijn 'organizing' model 
onderscheidt Weick (1979) vier organiseerprocessen: 'ecological change', 
'enactment', 'selection' en 'retention' (zie figuur 4.1). 
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Figuur 4.1 Het 'organizing' model (Weick, 1979) 
Hieronder zal het 'organizing' model van Weick worden toegelicht, waarbij wordt 
ingegaan op de vier organiseerprocessen en hun onderlinge relaties. 
4.2.2 Vier organiseerprocessen 
Ecological change 
Een centrale gedachte in het 'organizing' model is de wederkerigheid in de relatie 
tussen organisaties en hun omgeving. Daar beide gezien kunnen worden als sociale 
systemen is sprake van structureel gekoppelde systemen. Gesproken wordt van een 
structurele koppeling "wanneer er sprake is van een geschiedenis van steeds terugke-
rende interacties die leiden tot de structurele congruentie tussen twee (of meer) syste-
men" (Maturana en Várela, 1988: 63). Kenmerkend voor deze structureel gekoppelde 
systemen is het verschijnsel dat de deelnemende systemen hun individuele grenzen 
behouden, terwijl ze door hun koppeling een specifieke nieuwe samenhang tot stand 
brengen (Maturana en Várela, 1988). Zo'n nieuwe samenhang is bijvoorbeeld cfe 
Nederlandse samenleving of de Europese Unie. 
De interactie tussen een organisatie en haar omgeving is dan ook niet die van een 
causale relatie tussen twee afzonderlijke systemen. Veel meer is er sprake van twee 
systemen wiens 'grenzen' vaag zijn, dat is afhankelijk van elkaars interpretaties, en 
waartussen sprake is van een constante wisselwerking. In zo'n structureel gekoppelde 
relatie kan geen sprake zijn van een organisatie die geconfronteerd wordt en moet 
reageren op de kansen of beperkingen die vanuit de omgeving op haar af komen. De 
variaties of ontwikkelingen die zich in de loop van de tijd voordoen in de omgeving 
van organisaties vormen daarbij de input of het ruwe materiaal voor de organisatie 
interne betekenisgevings- en veranderingsprocessen. De omgeving wordt daarbij 
beschouwd als aanbieder van deze ontwikkelingen, die zowel kansen, mogelijkheden, 
beperkingen als bedreigingen kunnen betreffen. Het gaat hierbij echter om latente 
mogelijkheden en beperkingen. Een reactie van de organisatie is namelijk noodzake-
lijk om deze te 'activeren'. Alhoewel organisaties weliswaar sterk geprikkeld worden 
door de ontwikkelingen in hun omgeving, bepalen haar leden zelf welke van deze 
prikkels het systeem binnen mogen dringen en daar mogelijkerwijs aanleiding geven 
tot interne veranderingen (Sels, 1996). Organisatieverandering is vanuit dit gezichts-
punt een in meer of mindere mate bewuste keus door organisaties, of beter haar le-
den, geworden en geen causaal extem gedetermineerde activiteit. 
Enactment 
Enactment is het proces dat tot doel heeft te komen tot een afbakening van de stimuli 
die vanuit de omgeving op de organisatie afkomen, al dan niet nadat de organisatie 
deze ontwikkeling zelf in gang heeft gezet (Weick, 1979). Het betreft hier vooralsnog 
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de isolatie van ruw materiaal, zonder dat er in dit stadium al betekenis aan geven 
wordt: "enactment is action that produces the raw material which can then be made 
sensible" (Weick, 1979: 133). Het 'enactment' proces is dus gericht op de groepering 
van de uit omgeving komende stimuli, door deze te isoleren uit het geheel aan data 
waarmee de organisatie geconfronteerd wordt. Waar het om gaat is dat bepaalde sti-
muli worden afgezonderd en apart gezet voor nadere analyse en betekenisgeving. Dit 
selectieproces kan als noodzakelijk en min of meer doelgericht proces worden gezien. 
De omgeving biedt namelijk altijd meer mogelijkheden aan dan een organisatie kan 
verwerken. Door de beperkte informatieverwerkende capaciteit is deze genoodzaakt te 
komen tot een selectie, voordat de relevantie van alle stimuli nauwkeurig is vastge-
steld. Organisaties krijgen als sociale systemen daarbij "juist vorm door te selecteren 
uit de overload aan mogelijkheden die de omgeving biedt" (Sels, 1996: 59). 
De vraag nu is op basis waarvan actoren deze selectie maken uit de brei van stimuli 
waarmee ze geconfronteerd worden en hoe deze vooraf bepalen welke stimuli interes-
sant lijken voor nadere analyse. Een mogelijke wijze waarop dit afbakeningsproces32 
werkt, wordt aangedragen door Neisser (1976). Deze presenteert een waamemingscy-
clus waarbij cognitieve schema's een centrale rol spelen in het actief zoeken naar en 
. accepteren van informatie, en het sturen van het handelen. Op hun beurt worden deze 
schema's door de verzamelde informatie zelf ook bevestigd en/of aangepast. Alhoewel 
cognitieve schema's of interpretatiestructuren33 openstaan voor bijstelling en aanpas-
sing, blijkt dat ze veelal vrij star en goed bestand tegen tegenargumenten zijn: "if a 
person has an idea and looks for 'relevant' data, there's enough complexity and ambi-
guity in the world that relevance is usually found and the idea is usually judged more 
plausible" (Weick, 1979: 157). 
Voor een goed begrip van het 'enactment' proces moet echter een onderscheid ge-
maakt worden tussen de organisatie als sociaal systeem en, op een ander niveau, 
organisatieleden als menselijke systemen. Vooralsnog is namelijk onbesproken 
gebleven dat organisaties als sociale systemen wel beschikken over (overkoepelende) 
interpretatiestructuren, maar dal het feitelijke denken, waarnemen en handelen binnen 
deze systemen door individuele actoren gebeurt. Alhoewel organisaties als systemen 
worden geconfronteerd met een scala aan externe stimuli, voeren de actoren in feite de 
voor de organiseerprocessen 'enactment', 'selection' en 'retention' zo essentiële acti-
viteiten uit. 
De interpretatiestructuren op het niveau van de organisatie kunnen nu worden gezien 
als uitkomst van de interactieprocessen tussen actoren die via een 'mutueel stabilisa-
tieproces' (Achterbergh en Riesewijk, 1997) ofwel wederzijdse uitwisseling en beïn-
vloeding tot stand komen. Naast de mutueel gestabiliseerde of overkoepelende inter-
pretatiestructuren34 kunnen op het niveau van de menselijke systemen ook 
individuele interpretatiestructuren worden onderscheiden. Deze individuele structuren 
vormen echter geen directe afspiegeling van de overkoepelende interpretatiestructuren. 
Ze kunnen ervan afwijken, erbij aansluiten of er geheel los van staan. De overkoepe-
lende interpretatiestructuren zijn dus de uitkomst van de interacties tussen actoren en 
de daarbij ingebrachte interpretaties uit de individuele interpretatiestructuren. Een 
overkoepelende interpretatiestructuur is de uitkomst van dit interpretatieproces, waar-
bij naast de individuele interpretatiestructuren ook de organisatie interne machtsver-
houdingen een belangrijke rol. 
100 Hoofdstuk 4 
Dit onderscheid tussen overkoepelende en individuele interpretatiestructuren zal later 
in het ontwikkelde kennismodel gebruikt worden om een link te kunnen leggen 
tussen de waarnemingen en het handelen van actoren, en het functioneren van de 
organisatie op basis daarvan. Van belang hier is vooralsnog met name te onderken-
nen dat er interpretatiestructuren zijn en dat deze een dynamisch karakter hebben; 
individuele interpretaties kunnen via een mutueel stabilisatieproces overkoepelende 
interpretaties worden, en overkoepelende interpretaties kunnen door individuen wor-
den geïnternaliseerd en zo worden opgenomen in de individuele interpretatiestructuur. 
Selection 
Het streven in het 'selection' proces is betekenis te geven aan de stimuli die middels 
het 'enactment' proces zijn geselecteerd. Belangrijkste probleem hierbij is dat deze 
stimuli doorgaans een meervoudig karakter hebben, ze omvatten meerdere betekenis-
sen die onderling veelal onverenigbaar zijn. Weick (1979) spreekt hierbij over de 
'equivocality' of dubbelzinnigheid van de stimuli die de input voor het 'selection' 
proces vormen. Dit proces beschouwt Weick als een van de moeilijkst te doorgron-
den processen. 
In het 'selection' proces staat de vraag centraal hoe actoren in organisaties bepalen 
wat er in hun omgeving gebeurt, of anders gezegd, hoe organisaties betekenis geven 
aan de dubbelzinnige stimuli die deze door het 'enactment' proces bereiken en komen 
tot de gewenste output. Deze output is een 'enacted' structuur, dat is een overkoepe-
lende interpretatie ten aanzien van de waarneming van de omgeving. 
In de eerste plaats wordt het 'selection' proces gestuurd en begrensd door het 
'enactment' proces. Weick stelt daarover dat "enactment and selection both generate 
plausible interpretations of equivocality, but the interpretations imposed during 
selection are fuller, more varied and remove more equivocality" (1979: 186). Het is 
dus de eerste (beperkte) betekenisgeving gedurende het 'enactment' proces, door het 
waarnemen van bepaalde stimuli en het negeren van andere stimuli, die de output van 
het 'selection' proces mede bepaalt. In de tweede plaats wordt de interpretatie van 
geselecteerde stimuli in het 'selection' proces bepaald door de bestaande interpretatie-
structuren. Of, zoals Weick (1979: 201) zegt, "reaching into the past to extract histo-
ry that matches the present is precisely what happens when retention influences 
selection". 
De output van het 'selection' proces, de 'enacted' structuur, moet dan ook niet gezien 
worden als het resultaat van een intentioneel, rationeel en gepland proces, maar veel 
meer als een subjectief en sterk ervaring gestuurd betekenisgevingsproces. Voorwaar-
de voor het succesvol omgaan met het meerduidige karakter van de geselecteerde 
stimuli is dat de gehanteerde interpretatiestructuren ook een zekere mate van meerdui-
digheid kennen. Aan de hand van Ashby's (1969) wet van vereiste variëteit geeft 
Weick aan dat de inteme variëteit van de interpretatiestructuren van organisaties ten-
minste gelijk dient te zijn aan de exteme variëteit, wil deze succesvol kunnen om-
gaan met de meerduidigheid van de inkomende stimuli. Daarbij bestaat echter het 
gevaar dat een te grote openheid ten aanzien van de meerduidigheid van de aangereikte 
stimuli het interpretatieproces te veel compliceert en daarmee belemmert. De organi-
satie zal dan door de complexiteit van de geselecteerde stimuli niet meer in staat zijn 
om acties te ondernemen. Er lijkt hierbij dus sprake te zijn van een spanningsveld 
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tussen het inperken en behouden van variëteit in het 'selection' proces, waarbij cfe 
reductie van complexiteit voorop dient te staan. 
Eerder is al aangegeven dat bij het denken, waarnemen en handelen in organisaties 
een onderscheid gemaakt moet worden tussen overkoepelende en individuele interpre-
tatiestructuren. Het 'selection' proces is een betekenisgevingsproces waarin beide 
interpretatiestructuren een rol spelen. Het is daarbij ook een interactieproces waarin 
actoren ernaar streven om, uitgaande van de bestaande overkoepelende interpretatie-
structuren, te komen tot een overkoepelende interpretatie ten aanzien van een bepaal-
de ontwikkeling in de omgeving. In dit proces zullen de diverse actoren echter probe-
ren door inbreng van individuele interpretaties de richting en uitkomst van het 
betekenisgevingsproces te beïnvloeden. In dit beïnvloedingsproces zal een individuele 
actor echter rekening moeten houden met de politieke machtsverhoudingen en de 
mate waarin de bestaande overkoepelende interpretatiestructuur door de diverse actoren 
wordt onderschreven. 
Retention 
Het 'retention' proces is gericht op het succesvol vastleggen, waarnemen en handelen 
op basis van de uitkomsten van het 'selection' proces. Deze uitkomsten zijn 
'enacted' of overkoepelende interpretaties ten aanzien van de organisatie en haar om-
geving. De in het 'selection' proces tot stand gekomen interpretaties worden hierbij 
opgenomen in de overkoepelende interpretatiestructuur van het sociale systeem, om 
zo invloed uit te oefenen op toekomstige wijzen van denken, waarnemen en hande-
len. 
Bij de invoeging van nieuwe interpretaties in de bestaande structuur wordt ernaar 
gestreefd de bestaande structuur zo veel mogelijk te (her)bevestigen en daarmee te 
versterken. Zo vormen zich vaste patronen in het 'geheugen' van organisaties die een 
relatief grote stabiliteit hebben en niet eenvoudig zijn te doorbreken (Weick, 1979). 
Deze relatief stabiele patronen vormen echter ook de barrières voor de noodzakelijke 
flexibiliteit en innovativiteit van organisaties. Opgeslagen ervaringen en informatie 
blijken in veel organisaties heilig te zijn, wat inhoudt dat routines, standaard proce-
dures en geformaliseerde communicatie en besluitvorming de afwijking hiervan sterk 
belemmeren (Weick, 1979). 
Organisaties zullen dus een balans moeten weten te vinden tussen enerzijds het vast-
leggen en gebruik maken van bestaande ervaringen en kennis voor het nemen van 
beslissingen en anderzijds de noodzaak te ondernemen activiteiten aan te passen aan 
veranderde omstandigheden. Kerngedachte hierbij is, dat voor organisaties die succes-
vol willen functioneren in een meerduidige wereld sprake dient te zijn van ambivalent 
handelen ofwel handelen dal gebaseerd is op meerdere interpretaties van de ontvangen 
stimuli. 
Het succesvol functioneren in een meerduidige omgeving hangt dan af van het ver-
mogen van een organisatie, of beter, haar leden om zowel van de opgeslagen kennis 
en ervaring gebruik te maken als om deze in twijfel te trekken. Deze ambivalentie 
wordt bepaald door de keuzen die gemaakt worden ten aanzien van het gebruik van 
bestaande ervaringen in zowel het 'enactment' als het 'selection' proces. In het eerste 
geval is sprake van "the enactment choice: knowing what I know now, should I act 
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differently?". In het tweede geval is sprake van "the interpretation choice: knowing 
what I know now, should I change the way I label and connect the flow of experien-
ce?" (Weick, 1979: 217). Er is sprake van een 'split decision' als besloten wordt om 
zowel in het ene proces (enactment dan wel selection) de bestaande informatie te 
gebruiken, als in het andere proces (selection dan wel enactment) deze informatie ter 
discussie te stellen. In het geval van een 'split decision' gaat het er dus om stimuli 
op een andere dan gebruikelijke wijze tegemoet te treden, wat de basis vormt voor 
'nieuwe' handelingen. 
4.3 Introductie van het interpretatiemodel 
De bespreking van het 'organizing' model heeft een theoretisch fundament gelegd 
voor het in het vervolg van dit hoofdstuk te bespreken interpretatiemodel. Dit inter-
pretatiemodel zal in deze paragraaf worden geïntroduceerd en in de daarop volgende 
drie paragrafen, aan de hand van de erin onderscheiden processen, verder worden uit-
gewerkt. 
De belangrijkste functie van het interpretatiemodel is daarbij om het theoretische 
kader aan te geven waarbinnen de gesignaleerde probleemgebieden ten aanzien van de 
verspreiding, adoptie en implementatie van managementconcepten, en in het bijzon-
der een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, kunnen worden onderge-
bracht. Centraal in het model staan de betekenisgevings- en veranderingsprocessen 
rondom (nieuwe) managementconcepten. Het interpretatiemodel kan, in navolging 
van Stachowiak's (1973) ideeën aangaande de subjectiviteit van modellen en Weick's 
(1979) aansporing zijn algemene organiseerprincipes verder in te vullen, worden 
gezien als een subjectieve uitwerking van het 'organizing' model. In het interpreta-
tiemodel worden dan ook slechts die elementen en relaties belicht en uitgewerkt, die 
van belang lijken voor het verkrijgen van meer inzicht in het hoe en waarom achter 
het vooralsnog beperkte succes van een integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen. 
Processen in het interpretatiemodel 
In het interpretatiemodel wordt in eerste instantie een onderscheid gemaakt tussen 
vier processen: verspreiding, oriëntatie, adoptie en implementatie (zie figuur 4.2). 
Figuur 4.2 Het interpretatiemodel 
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Het eerste proces, verspreiding, betreft het discours tussen organisaties (bijvoorbeeld 
in de media, op congressen, studiedagen e.d.) over actuele vraagstukken, ontwikke-
lingen, problemen, mogelijke oplossingsrichtingen, wenselijke acties en interven-
ties. De structurele koppeling tussen systemen kan deze discussie aangaande doelen 
en middelen versterken, een verschijnsel door Grint (1994) aangeduid met de term 
'temporal resonance', en zo organisaties ontvankelijk maken voor zowel specifieke 
vraagstukken als voorgestelde oplossingen. Het tweede proces, oriëntatie, verwijst 
naar de 'scanning' van de omgeving door actoren die op zoek zijn naar management-
concepten die de ontstane organisatie interne behoefte kunnen bevredigen. Deze inter-
ne behoefte kan, zoals we later zullen zien, voortkomen uit een aantal externe en 
interne factoren. Bij de uitwerking van het interpretatiemodel is er voor gekozen db 
processen verspreiding en oriëntatie samen te nemen en gezamenlijk uit te werken 
onder de noemer van het proces van vraag en aanbod van managementconcepten. 
Belangrijkste reden hiervoor is het sterk wederkerige karakter van de interactie tussen 
beide processen35. 
In het derde proces, adoptie, is een managementconcept geselecteerd dat een antwoord 
lijkt te zijn op de intern ontstane vraag. Het geadopteerde concept is doorgaans echter 
niet direct praktisch toepasbaar. Een verdere interne uitwerking, zowel gericht op de 
vorming van een overkoepelende interpretatie als de ontwikkeling van een praktisch 
bruikbare methode, is noodzakelijk om het geadopteerde concept in de eigen situatie 
toe te kunnen passen. Met name in dit proces kunnen problemen ontstaan rondom de 
interpretatie tussen de betrokken partijen. 
In het vierde en laatste proces, implementatie, is er een overkoepelende interpretatie 
rondom het managementconcept gevormd en heeft het concept een praktisch bruikba-
re vorm gekregen. De ontwikkeling van het nieuwe concept is echter tot nog toe 
veelal beperkt gebleven tot een selecte groep van actoren, veelal een specifieke afde-
ling of projectgroep. In het implementatieproces zal het uitgewerkte concept nu in db 
organisatie moeten worden ingevoerd en toegepast. De met het concept gepaard gaan-
de omslag in de gehanteerde wijze van denken, waarnemen en handelen zal nu organi-
satiebreed moeten worden gerealiseerd. 
Actoren 
Voordat verder wordt gegaan met de uitwerking van de in het interpretatiemodel on-
derscheiden processen, zullen eerst nog enkele opmerkingen worden gemaakt over het 
onderscheid: organisatie versus actoren. Belangrijk voor de analyse en een goed be-
grip van de betekenisgevingsprocessen rondom managementconcepten is - zoals 
eerder bij de bespreking van het 'organizing' model is aangegeven - dat het denken, 
waarnemen en handelen in deze processen verwijst naar actoren in organisaties of hun 
omgeving. De organisatie als geheel is namelijk niet in staat om te denken, waar te 
nemen of te handelen. Het zijn de actoren die in georganiseerd verband deze activitei-
ten tot uitvoering brengen. Toch zal voor de eenvoud van het betoog zo nu en dan 
over de organisatie worden gesproken als bijvoorbeeld een handelend of waarnemend 
systeem. In dergelijke gevallen gaat het echter altijd om de individuen die, als onder-
deel van de organisatie en op basis van de overkoepelende interpretatiestructuur, deze 
activiteiten uitvoeren. 
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4.4 Het proces van vraag en aanbod 
Centraal bij de bespreking van de eerste deelproces van het interpretatiemodel, het 
proces van vraag en aanbod, staat de vraag welke factoren en actoren van invloed zijn 
op een succesvolle verspreiding van een managementconcept. Belangrijkste reden 
voor de samenvoeging van de processen verspreiding en oriëntatie is de al eerder 
benadrukte structurele koppeling en wederkerigheid in de relatie tussen organisaties 
en hun omgeving, en de daardoor ontstane vaagheid van de onderlinge 'grenzen' tus-
sen deze processen. Hoewel het management van organisaties regelmatig uitdraagt 
gewenst dan wel ongewenst geconfronteerd te worden met nieuwe managementcon-
cepten, lijkt het verspreidingsproces van deze concepten veelal sterk bepaald te zijn 
door niet enkel de wensen, eisen en belangen van de 'conceptaanbieders', maar zeker 
ook door die van de 'conceptvragers' (Huczynski, 1993). In deze paragraaf wordt 
ingegaan op dit proces van vraag en aanbod en zal een tipje van de sluier worden 
opgelicht over de (f)actoren die in dit proces een rol spelen. De uitwerking van het 
proces van vraag en aanbod is daarbij sterk bepaald door de inzichten uit de literatuur 
rondom management fads en fashions - hier verder aangeduid met de Nederlandse term 
managementmodes - en dan met name de ideeën van Abrahamson (1993, 1994, 
1996). 
In deze paragraaf zal allereerst wat nader worden ingegaan op het verschijnsel van 
managementmodes (§ 4.4.1). Voordat wordt ingegaan op de (f)actoren die het aanbod 
van managementconcepten sturen (§ 4.4.3) en die de vraag naar nieuwe concepten 
stimuleren (§ 4.4.4), wordt aandacht besteed aan de normen die een dominante rol 
spelen bij de legitimering van het handelen in organisaties en daarmee ook in het 
proces van vraag en aanbod rondom nieuwe managementconcepten (§ 4.4.2). Na de 
bespreking van de aanbod- en vraagzijde, zal worden ingegaan op de retorische adoptie 
van managementconcepten (§ 4.4.5). Tot slot komen de probleemgebieden aan bod 
waarvan wordt verwacht dat deze een obstakel voor een succesvolle verspreiding 
(kunnen) vormen (§ 4.4.6). 
4.4.1 Managementmodes 
Het begrip managementmode wordt in toenemende mate in de populaire en weten-
schappelijke bedrijfskundige literatuur aangehaald en gebruikt om de sterk wisselende 
populariteit van managementconcepten aan te duiden. De vraag die in deze paragraaf 
centraal staat is wat eigenlijk zo'n managementmode is, zonder dat wordt ingegaan op 
de inhoudelijke aspecten van een specifieke concept. Twee beschrijvingen van ma-
nagementmodes komen in de literatuur veelvuldig voor. 
Een eerste groep auteurs (zie o.a. Gill en Whittle, 1993; Jones en Thwaites, 1995) 
beschrijven en onderscheiden managementmodes aan de hand van de levenscyclus die 
deze doorlopen. Kenmerkend voor de levenscycli van managementmodes is dat deze 
een min of meer identiek verloop kennen, die zich kenmerkt door een periode van 
groot enthousiasme gevolgd door desillusie en verval. Het begrip managementmode 
heeft dan ook veelal een negatieve bijklank. Het wordt beschouwd als een tijdelijk en 
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eerdere snel voorbijgaand dan structuur verschijnsel, wordt geassocieerd met niet 
rationeel gedrag en veelal gezien als een panacee (Benders en van Bijsterveld, 1995). 
Binnen deze levenscyclus van managementmodes worden vier fasen onderscheiden 
(Gill en Whittle, 1993): introductie, groei, consolidatie en verval (zie figuur 4.3). 
In de introductiefase presenteert een pionier zijn ideeën voor de eerste keer in een 
samenhangende vorm. Kenmerkend hierbij is de eenvoud, logica en algemeenheid van 
de gepresenteerde visie. 
Doel van de presentatie is 
dan ook het overbrengen 
van een aansprekende 
visie om managers te 
overtuigen van de doel-
treffendheid en noodzaak 
van de adoptie van het 
gepresenteerde concept. 
De groeifase wordt ook 
wel omschreven als de 
'honeymoon phase' (Gill 
en Whittle, 1993). Deze 
fase wordt gekenmerkt 
door een sterke emotione- FiSuur 4J Levenscyclus managementmode 
Ie binding en onkritische 
euforie. De gepresenteerde visie vindt haar weerklank in de praktijk en wordt al snel 
geadopteerd als de oplossing voor de huidige knelpunten. Gedurende de consolidatie-
fase is er sprake van een verankering van het geadopteerde concept in de dagelijkse 
praktijk. Het concept is overgenomen door (stafjmanagers die regels en procedures 
ontwerpen om het gebruik ervan te sturen en te controleren. Gedurende deze periode 
zijn twee (samenhangende) ontwikkelingen te zien: enerzijds naar toenemende speci-
ficatie en anderzijds naar toenemende (inhoudelijke) conflicten (Brunsson, 1993). In 
de vervalfase die daarop volgt neemt de inhoudelijke discussie en de kritiek op het 
concept sterk toe. Het verval zet daarbij in, omdat de eerder gedane beloften veelal 
niet ingelost kunnen worden en de kosten de baten gaan overschrijden. In deze fase 
zien we ook de opkomst van een volgend concept. 
Tegenover bovenstaande kijk op managementmodes stelt een tweede groep auteurs 
(zie o.a. Abrahamson, 1996; Brunsson, 1993; Fincham, 1995) dat enkel het gebruik 
van de vorm van de levenscyclus van een managementconcept onvoldoende is om 
managementmodes te onderscheiden en dat het op deze wijze beschrijven van ma-
nagementmodes enkele duidelijke nadelen en gevaren kent. Een van de nadelen is dat 
hiermee een managementconcept enkel achteraf als mode gekarakteriseerd kan wor-
den, pas nadat de klokvormige cyclus zich heeft voorgedaan. Een ander probleem is 
dat de vorm van de levenscyclus niets zegt over de tijdspanne waarbinnen deze zich 
voltrekt. Is er hierbij sprake van een periode van 5 of 50 jaar? Aangezien organisaties 
en hun omgeving continu aan verandering onderhevig zijn, mag verondersteld worden 
dat het merendeel van de concepten over het algemeen na verloop van tijd aan popula-
riteit inboeten en dus een eindige levensduur hebben. Het verval van een manage-
mentconcept is in veel gevallen dan ook niet zo zeer te wijten aan haar modieuze 
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karakter, maar veel meer aan veranderende omstandigheden. Tenslotte vertelt het 
verloop 'an sich' niets over de processen die een rol spelen bij de opkomst en onder-
gang van deze concepten en daar gaat in dit onderzoek, ten aanzien van een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen, specifiek onze interesse naar uit. 
De tweede groep auteurs legt dan ook, wat betreft de bestudering van het verschijnsel 
van managementmodes, de nadruk op "the social process that continuously redefines 
our collective conceptions of what constitutes progress in techniques for managing 
organizations and their employees" (Abrahamson, 1994: 6). Hierbij staat dus niet db 
managementmode als uitkomst centraal, maar het proces waarin en waardoor deze 
vorm heeft gekregen. In aansluiting op deze tweede benadering van managementmo-
des zal in de hierna volgende discussie onze aandacht dan ook met name uitgaan naar 
het proces waarin en waardoor managementmodes ontstaan, en de factoren en actoren 
die daarbij een rol spelen (zie figuur 4.4). 
Bewerken en selecteren 
Creëren en selecteren 
Invloed bestaande wijze van 
denken, waarnemen en handelen 
Figuur 4.4 Het proces van vraag en aanbod 
4.4.2 Normen rondom management 
Centraal in de discussie rondom de verspreiding van managementconcepten staat de 
legitimering van het handelen in organisaties, en dan specifiek het handelen van het 
management. Legitimiteit wordt hierbij gedefinieerd als "a generalized perception or 
assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within 
some socially constructed systems of norms, values, beliefs, and definitions" 
(Suchman, 1995: 574). De waargenomen legitimiteit van het handelen is daarbij 
bepalend voor het verkrijgen van de noodzakelijke materiële, morele en politieke 
steun. Zoals Suchman (1995) aangeeft, zal hierbij in de ogen van het publiek aan een 
bepaalde set van normen en waarden moeten worden voldaan, om deze beoogde legi-
timiteit te verwerven. 
De vraag die dan nog openstaat is welke set van normen als dominant kunnen worden 
beschouwd als het gaat om de legitimering van het handelen (door het management) 
in organisaties. In de literatuur aangaande managementmodes worden over het alge-
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meen de normen van rationaliteit ('rationality') en vooruitgang ('progress') gehan-
teerd om het denken, waarnemen en handelen van het management te beschrijven en 
te verklaren (zie o.a. Abrahamson, 1996; Huczynski, 1993; Ortmann, 1995). Ort-
mann (1995: 371) zegt hierover: "Ich genüge mich zunächst mit dem Hinweis, dass 
es im Alltag dabei um so etwas wie Alltagsverständnis, mutual knowledge, Rele-
vanz, Angemessenheid, accountability und allgemein um das geht was Giddens 
'Rationalisierung des Handelns' genannt hat". De nadruk op deze normen wordt in 
belangrijke mate ontleend aan de opvattingen vanuit neo-institutionele organisatie-
theorieën (zie o.a. DiMaggio en Powell, 1983; Meyer en Rowan, 1977, 1992; Scott, 
1987). 
Bezien vanuit bovengenoemde nonnen verwijst 'goed management' dus naar het 
managen als een activiteit waarvan wordt verondersteld dat deze rationeel en vooruit-
strevend van aard is. Deze overkoepelende nonnen ten aanzien van 'goed manage-
ment' sturen zowel het waarnemen en handelen binnen als buiten de organisatie. 
Organisaties streven er daarbij naar de normen van rationaliteit en vooruitgang te 
internaliseren, en te verankeren in structuren, procedures en gedragingen. Deze geïn-
ternaliseerde en verankerde normen kleuren enerzijds de waarneming in de organisatie 
van de omgeving kleuren en verschaffen anderzijds de organisatie legitimiteit in cfe 
ogen van die omgeving (Meyer en Rowan, 1992). Van managers wordt daarbij speci-
fiek verwacht dat deze de organisatie en haar werknemers op een rationele wijze be-
sturen, dat is in "the most effective manner to coordinate and control the complex 
relational networks involved in modem technical and work activities" (Meyer en 
Rowan, 1992: 23). Daarnaast, zo benadrukt Abrahamson (1996), hebben ook normen 
van vooruitgang een bepalende invloed op het handelen van managers. Gestreefd 
wordt hierbij naar het realiseren of creëren van het beeld van management als een 
innovatieve en continu naar verbetering strevende activiteit. Niet enkel de organisatie 
zal namelijk in de ogen van de omgeving moeten voldoen aan de normen van rationa-
liteit en vooruitgang, ook voor het management zijn dit essentiële richtlijnen voor 
het verkrijgen en behouden van de noodzakelijke legitimiteit van het eigen functione-
ren. 
In veel gevallen is het echter ambigu welke de voor de organisatie c.q. het manage-
ment meest rationele en vooruitstrevende, en daarmee meest wenselijke na te steven, 
doelen zijn en welke middelen de beste garantie voor de realisering ervan geven. 
Onder deze omstandigheden gaat het er dan ook niet zo zeer om rationeel en vooruit-
strevend te handelen, daar onduidelijk is welke doelen en middelen hierbij aansluiten, 
maar eerder om het beeld van rationaliteit en vooruitgang te scheppen. De vraag is 
echter hoe dit beeld van 'goed management' te creëren. Organisaties zullen hiervoor 
aan moeten sluiten bij de overkoepelende interpretaties in het discours ten aanzien 
van managementconcepten die als rationeel, innovatief en daarmee als waar, wense-
lijk en goed worden gezien. Managementconcepten die door een mutueel stabilisatie-
proces met deze connotaties vereenzelvigd worden, kunnen worden aangeduid als 
levensvatbaar. Ortmann (1995) stelt daarbij ten aanzien van deze levensvatbaarheid 
van nieuwe concepten dat nog steeds "die ökonomischen Viabilitätserfordernisse 
dominieren, denn in der kapitalistischen Firma geht es, trivial genug und doch Anlaß 
zu beträchtlicher theoretischer Verwenderung, darum, aus Geld mehr Geld zu machen" 
(Ortmann, 1995: 392). Voor organisaties is het dus van belang om die concepten en 
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technieken te adopteren die in het discours als rationele en vooruitstrevende wijzen 
van organiseren bestempeld worden. Dat is als meest effectieve wijzen om het func-
tioneren en presteren van de organisatie te verbeteren, om de eigen legitimiteit veilig 
te stellen en zich te verzekeren van de benodigde exteme en interne steun (Meyer en 
Rowan, 1977). 
4.4.3 Het aanbod van managementconcepten 
De markt voor ideeën, concepten en technieken op het gebied van management en 
organisatie blijkt een aantrekkelijk en winstgevend veld te zijn, waarop een zeer 
divers aantal spelers meedoet (Gill en Whittle, 1993). Management consultants, 
overheidsdiensten, onderzoeksinstituten, universiteiten, bedrijven, allen spelen ze een 
rol in het proces rondom de aanbod van (nieuwe) managementconcepten. Het produk-
tieproces van nieuwe managementconcepten kan daarbij (theoretisch) worden onder-
verdeeld in drie fasen: selectie, bewerking en verspreiding. 
Selectie 
In de selectiefase gaat het om de creatie of ontdekking van een managementconcept. 
Daarbij is doorgaans sprake van een 'founding father', een actor of groep van actoren 
die het concept voor de eerste keer op een min of meer gestructureerde wijze presen-
teert (Gill en Whittle, 1993). In de selectiefase worden twee verschillende werkwijzen 
onderkend. Van creatie is sprake wanneer het 'baby concept' (Benders en van Bijster-
veld, 1995) geheel en al voortkomt uit de onderzoeksinspanningen van de 'founding 
father'. Van ontdekking is daarentegen sprake als het gepresenteerde concept is afge-
leid van bestaande, en door de 'founding father' expliciet gemaakte, effectieve wijzen 
van managen en organiseren in succesvol functioneren organisaties. Het betreft hier-
bij de ontwikkeling van een nieuw concept gebaseerd op zogenaamde 'best practices'. 
Dat deze tweede ontstaanswijze van managementconcepten de meest waarschijnlijke 
is wordt door Galbraith (1973: 162) onderschreven als deze stelt dat "I know of no 
new form of organization that was invented by organization theorists while advan-
cing the theory. I have seen no new form emerge from the test tubes of organizatio-
nal theory. Instead, the researchers record what the inventive practitioner creates and 
give it labels like grids, system 4, or matrix organization". Alhoewel organisaties 
over het algemeen niet de innovativiteit van de eigen werkwijze onderkennen, blijken 
nieuwe managementconcepten in de regel dus al wel in ruwe vorm in de praktijk 
latent aanwezig te zijn. Een vertaalslag is daarbij doorgaans echter wel noodzakelijk 
om het concept een bredere toepasbaarheid te geven en succesvol te kunnen 
'vermarkten'. 
Daar er sprake is van een structurele koppeling36 tussen de organisaties aan de aan-
bod- en vraagzijde, is er geen sprake van een causaal verspreidingsproces en kan dus 
niet gesproken worden van een omgeving die een concept aanbiedt of een organisatie 
die om een bepaald concept vraagt. Dit is een te eenvoudige voorstelling van zaken. 
Het aanbod of de lancering van managementconcepten wordt namelijk in sterke mate 
bepaald door de kenmerken, behoeften, normen en 'best practices' van organisaties 
aan de vraagzijde, terwijl deze behoeften op hun beurt weer mede worden bepaald door 
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het discours en de gelanceerde 'nieuwe' concepten. Organisaties worden echter in hun 
waarneming van de omgeving en de daarin gelanceerde concepten gestuurd door db 
aanwezige overkoepelende interpretatiestructuren. Om binnen het gezichtsveld van 
organisaties komen zullen de aangeboden concepten in meer of mindere mate moeten 
aansluiten bij (onderdelen van) deze bestaande structuren. 
Belangrijk bij de selectie van mogelijk succesvolle managementconcepten is dus het 
vermogen van de conceptaanbieders37 om de 'Zeitgeist' aan te voelen. Het gaat er 
daarbij om zorg te dragen voor de aansluiting van het geselecteerde concept op het 
discours aangaande doelen en middelen. Specifiek de in deze discussie ontstane over-
koepelende interpretaties ten aanzien van als belangrijk gekwalificeerde vraagstukken 
en als wenselijk aangegeven oplossingsrichtingen. Grint (1994: 192) concludeert 
daarom dat de te selecteren concepten "have to be read as plausible by those at whom 
they are targeted, and for this 'plausibility' to occur the ideas most likely to prevail 
are those that are apprehended as capturing the Zeitgeist or 'spirit of the times'". De 
wederkerigheid in het proces van vraag en aanbod maakt het evenwel moeilijk, zo 
niet onmogelijk, aan te geven wat deze 'Zeitgeist' is zonder te kijken naar de concep-
ten die op een gegeven moment zijn aangeslagen. Er kan dan ook geen antwoord 
worden gegeven op de vraag of een nieuw concept nu de 'Zeitgeist' bepaald of dat de 
'Zeitgeist' de opkomst van het nieuwe concept bepaald. Hier wordt daarom volstaan 
met de vaststelling dat beide moeten samenvallen wil een nieuw concept in de prak-
tijk werkelijk aanslaan. 
Vanuit de aanbodzijde moet er dus naar gestreefd worden om aansluitend op de waar-
genomen behoeften in organisaties en gebaseerd op de normen van rationaliteit en 
vooruitgang specifieke managementconcepten te selecteren, bewerken en verspreiden. 
'Best practices' en het aanvoelen van de 'Zeitgeist' spelen bij dit inschatten van de 
behoeften van en in organisaties een belangrijke rol. 
Bewerking 
Het onderkennen van innovatieve en succesvolle initiatieven in de praktijk en het op 
basis daarvan opstellen van de eerste ideeën aangaande het nieuwe managementcon-
cept, is slechts een eerste aanzet naar de succesvolle verspreiding ervan. Want hoewel 
vele concepten worden ontwikkeld, zijn het er slechts enkele die in de praktijk daad-
werkelijk aanslaan. Het is in de bewerkingsfase dat een gelanceerd concept ook pas 
echt vorm krijgt, dat is een uitwerking die aantrekkelijk is voor de beoogde manager, 
om zodoende deze ervoor te interesseren het gepresenteerde concept te adopteren 
(Benders en van Bijsterveld, 1995). Wat betreft deze vorm kan worden opgemerkt dat 
"the market in ideas is a complex exchange and the quest for a marketable product is 
all about stabilizing the forms in which knowledge is bought en sold.... Knowledge 
has to come in packaged form - simplified, formalized, part of a coherent system..." 
(Fincham, 1995: 4). Het bewerkingsproces is in feite een retorisch proces, gericht op 
de overtuiging van managers dat het gepresenteerde concept voldoet aan de domine-
rende normen van rationaliteit en vooruitgang. Om deze overtuiging te realiseren is 
het discours gericht op twee belangrijke onderwerpen: de prestatiekloof en de gepre-
senteerde oplossing. 
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In de discussie omtrent de prestatiekloof gaat de aandacht in eerste instantie uit naar 
de doelen die over het algemeen als belangrijk, maar moeilijk te realiseren worden 
gezien. Bijvoorbeeld het zowel technisch, economisch, organisatorisch als sociaal 
succesvol afronden van een automatiseringsproces. Vervolgens verschuift de aandacht 
naar de dramatische kloof die bestaat tussen het functioneren van organisaties die het 
gelanceerde concept succesvol toepassen en de traditionele, veel minder succesvolle 
niet-gebruikers (Bcnders en van Bijsterveld, 1995). De prestatiekloof wordt daarbij 
voorgesteld als nieuw, universeel, unidimensionaal en van vitaal belang voor het 
voortbestaan van organisaties. De kwantificering van deze kloof aan de hand van 
kerngetallen is daarbij een krachtig instrument38. Geen aandacht wordt in deze discus­
sie echter besteed aan eerdere (en wellicht mislukte) pogingen om deze kloof te dich­
ten. Vaagheid en eenzijdigheid in de retoriek moet er zorg voor dragen dat de aandacht 
niet verschuift naar bestaande oplossingen, of het besef opwekken dat de kloof wel­
licht in het geheel niet te dichten is. 
Na de prestatiekloof verschuift de aandacht in het discours naar de gepresenteerde 
oplossing. Het aangedragen managementconcept wordt hierbij gepresenteerd als db 
meest rationele en vooruitstrevende oplossing voor het dichten van de gesignaleerde 
prestatiekloof; de meest effectieve en efficiënte wijze om de gestelde doelen te verwe-
zenlijken (Gill en Whittle, 1993; Jones en Thwaites, 1995). Het succes van het 
gelanceerde managementconcept wordt daarbij sterk bepaald door de vorm waarin deze 
wordt gepresenteerd als een set eenvoudige, universele en niet controversiële ideeën, 
die daardoor algemeen en ambigu van aard zijn (Brunsson, 1993). Deze meerduidig-
heid van het concept draagt er in belangrijke mate zorg voor dat het in een breed scala 
van organisaties (o.a. qua geografie en branche) kan worden toegepast. Daarbij zorgen 
deze kenmerken van het gelanceerde concept er ook binnen de organisatie voor dat ds 
adoptie van het concept een zo breed mogelijk draagvlak krijgt, doordat het voor alle 
betrokken partijen één of meer positieve aspecten lijkt te omvatten. Hierdoor zullen 
bij de adoptie van het nieuwe concept in eerste instantie weinig interne legitime-
ringsproblemen ontstaan. Ortmann (1995: 386) benadrukt deze noodzakelijke politie-
ke meerduidigheid van succesvol gelanceerde managementconcepten, en concludeert 
dat "das Konzept zeigt in puncto Effizienz und Rationalisierung, Humanisierung und 
Gesundheit/Ökologie genügend Anknüpfungspunkte, um als akzeptabel, zumindest 
diskutabel zu gelten: bei Managern und Arbeitern, Betriebsräten und Gewerkschaften, 
Wissenschaftlern und Politikern". 
In het discours van het gelanceerde concept ligt het accent dus op universeel herken-
bare problemen en oplossingen die op een unidimensionale wijze aan de orde komen. 
Zo wordt de discussie niet gericht op details in de uitwerking van het concept, vragen 
aangaande de mogelijkheid van haar praktische toepassing, en de verwachte kosten en 
baten hiervan (Benders en van Bijsterveld, 1995). Het primaire doel van de discussie 
is een zo breed mogelijk publiek te interesseren in het concept als de oplossing voor 
de problemen waarmee men worstelt (Gill en Whittle, 1993). Controverse en details 
worden daarbij zoveel mogelijk vermeden, aangezien ze een bedreiging vormen voor 
de succesvolle verspreiding van het concept. De discussie wordt dan ook veelal afge-
sloten met 'hellish promises' indien er geen aandacht aan de prestatiekloof en het 
gelanceerde concept wordt geschonken, en 'sublime opportunities' indien wordt be-
sloten het concept te adopteren (Abrahamson, 1994). Tenslotte, hoewel de discussie 
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rondom het nieuwe managementconcept als oplossing voor de gesignaleerde proble-
men veelal een beroep doet op emotionele waarden, wordt in de presentatie ervan 
graag en zo veel mogelijk verwezen naar haar wetenschappelijke basis, door gebruik 
te maken van kwantitatieve data, citaten en oneigenlijke citaten van erkende weten-
schappers, om zo de legitimiteit van het gelanceerde concept te vergroten 
(Abrahamson, 1996; Benders en van Bijsterveld, 1996). 
Verspreiding 
Na een succesvolle selectie en bewerking van het managementconcept wordt, uitein-
delijk, de verspreidingsfase ingegaan. De verspreiding van nieuwe concepten heeft 
echter een diffuus karakter en wordt daardoor dikwijls als 'black box' beschouwd 
(Abrahamson, 1996). Diverse auteurs geven wijzen aan waarop nieuwe management-
concepten zich verspreiden en organisaties ermee in contact komen. Abrahamson 
(1996) benadrukt bijvoorbeeld de rol die de populaire en wetenschappelijke media 
speelt bij de verspreiding van nieuwe managementconcepten over een breed en divers 
publiek. Jones en Thwaites (1995) gaan in op het 'jumping on the bandwagon' 
verschijnsel. Diverse organisaties, met name management consultants, nemen hierbij 
de oorspronkelijk door de 'founding father' gepresenteerde ideeën al dan niet in gewij-
zigde vorm over, en verbreden en intensiveren zo het verspreidingsproces. Brunsson 
(1993) benadrukt het belang van imitatie als een van de wijzen waarop management-
concepten zich verspreiden. Benders en van Bijsterveld (1996) benadrukken specifiek 
voor de wijzen waarop Westerse organisaties Japanse produktietechnieken hebben 
overgenomen onderschrijven ook het belang van imitatie als verspreidingswijze. 
Van groot belang voor een succesvolle verspreiding en de levensvatbaarheid van een 
nieuwe concept is de aanwezigheid en/of opbouw van een netwerk (van Bijsterveld, 
1994; Abrahamson, 1993). Zo'n netwerk speelt na de oorspronkelijke lancering van 
het concept een belangrijke rol bij de verdere ontwikkeling, legitimering en versprei-
ding van de nieuwe ideeën. Cole (1985) benadrukt dat de component die aanzet tot 
een daadwerkelijke (norm)verandering van organisaties van politieke aard is. Voor een 
succesvolle institutionalisatie van nieuwe ideeën is het dan ook noodzakelijk dat één 
of meer invloedrijke groeperingen een netwerk opzetten, dat zich actief gaat bezig-
houden met de verspreiding van de nieuwe ideeën en de ondersteuning van organisa-
ties bij de adoptie en institutionalisatie ervan. 
Diverse wijzen kunnen dus onderscheiden worden waarop ideeën rondom een ma-
nagementconcept verspreid kunnen worden en organisaties mogelijkerwijs bereiken. 
Vooralsnog is gesproken over de structurele koppeling tussen organisatie en omge-
ving en het aanbod van managementconcepten door deze omgeving. Het is echter niet 
de omgeving als geheel die een bepaald managementconcept ontwikkelt en verspreidt, 
maar het zijn specifieke organisaties of groepen van organisaties die deze taak op zich 
hebben genomen. Gesteld is dat dit een breed scala aan organisaties kan zijn, van 
organisatie-adviesbureaus tot onderzoeksinstituten. Belangrijk is hier te realiseren dat 
de vraag door wie een managementconcept geselecteerd, bewerkt en verspreid wordt, 
van invloed is op de vorm waarin het concept wordt gelanceerd. Elke schakel, en dat 
is elke organisatie aan de aanbodzijde, in het proces geeft namelijk bewust dan wel 
onbewust zo een eigen 'draai' aan het concept (zie bijvoorbeeld van den Berg, 1996; 
Van der Vinden, 1996). Zo is het verspreidingsproces tegelijkertijd tot interpretatie-
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proces verworden. Niet voor niets schrijven Gill en Whittle (1993) het sterk retori-
sche, ambigue en aansprekende karakter van deze 'packaged programmes' toe aan de 
belangen van management consultants en de door hun gemaakte commerciële inter-
pretaties van de behoeften van managers. De eigen invalshoek bepaalt de belichting 
van het probleem en de doelgroep en daarmee de uitwerking van de oplossingsrich-
ting. Grint (1994) laat bijvoorbeeld zien dat het door Hammer en Champy (1993) 
ontwikkelde concept 'Business Process Reengineering' sterk aansluit bij de Ameri-
kaanse cultuur en destijds heersende behoeften van managers en organisaties. 
4.4.4 De vraag naar managementconcepten 
Na de lancering van een nieuw managementconcept staat het nog maar te bezien in 
hoeverre het gelanceerde concept in de praktijk weerklank vindt en of organisaties 
ertoe overgaan het te adopteren. In deze paragraaf zal benadrukt worden dat deze orga-
nisaties een belangrijke en actieve rol spelen als het gaat om het succes van ma-
nagementconcepten, dat is de mate waarin deze aanslaan in de praktijk. Van belang is 
te onderkennen dat een essentiële voorwaarde voor dit succes is dat in organisaties een 
(latente) behoefte bestaat aan een oplossing voor steeds terugkerende problemen, een 
antwoord op waargenomen trends, een wijze waarop het eigen functioneren verbeterd 
kan worden, kortom een behoefte aan een in de ogen van de adopterende organisatie 
nieuw managementconcept. 
In de literatuur worden diverse 'krachten' onderscheiden die mogelijkerwijs een stimu-
lerende en sturende invloed hebben op de vraag naar managementconcepten. De be-
spreking van deze krachten kent echter veelal een zwakke samenhang, waarbij de 
diverse auteurs toch min of meer een soort opsomming van een veelheid aan denk-
baar oorzaken geven (zie o.a. Abrahamson, 1996; Fincham, 1995; Gill en Whittle, 
1993; Huczynski, 1993; Zbaracki, 1994). In de literatuur wordt ook geen uitsluitsel 
gegeven over de juistheid van de naar voren geschoven krachten, de mate en context 
waarin deze zich voordoen en hun onderlinge interacties. Waarschijnlijk is de uitein-
delijke behoefte van managers en organisaties een resultante van een samenspel van 
wisselende krachten. Aangezien de diverse auteurs ieder een eigen indeling geven van 
de onderkende krachten, is er hier voor gekozen globaal de door Abrahamson (1994) 
gemaakte tweedeling te volgen. Dit omdat de eenvoud van deze indeling de bespre-
king van de krachten duidelijk houdt. Achtereenvolgens wordt ingegaan op econo-
misch-organisatorische en psycho-dynamische krachten. 
Economisch-organisatorische krachten 
Uitgangspunt bij de economisch-organisatorische invalshoek is dat omgevingsont-
wikkelingen "create incipient preferences among fashion followers for certain types 
of management techniques that they find useful in narrowing performance gaps ope-
ned up by these environmental changes" (Abrahamson, 1994: 22). Drie krachten 
worden vanuit deze invalshoek onderscheiden (Abrahamson, 1996; Huczynski, 1993): 
• macro-economische fluctuaties; 
• politieke krachten; 
• organisatie interne tegenstellingen. 
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Gebaseerd op onderzoek naar de synchronisatie tussen de hoeveelheid aandacht in het 
bedrijfskundig discours voor managementconcepten gebaseerd op een normatieve dan 
wel rationele ideologieën aangaande de beheersing van produktie- en arbeidsprocessen 
en perioden van economische groei en recessie, concluderen Barley en Kunda (1992) 
dat er tussen beide processen een duidelijke samenhang bestaat. Gedurende perioden 
van recessie besteden managers, onder druk van hogere financieringskosten en terug-
lopende opbrengsten, meer aandacht aan het aanwezige menselijke kapitaal en ob 
mogelijkheden om de daarin aanwezige kennis en kunde optimaal te gebruiken. In 
perioden van groei, daarentegen, kan een toename in de vraag naar managementcon-
cepten worden verwacht die gebaseerd zijn op een rationele beheersingsstrategie, daar 
de toenemende arbeidsproduktiviteit het belang van het zo efficiënt mogelijk benutten 
van de aanwezige structuren en technologieën noodzakelijk maakt. Barley en Kunda 
(1992) baseren hun ideeën en de uitwerking ervan sterk op de literatuur rondom eco-
nomische of Kondratieff cycli. Opvallend is dat hoewel de door de economische peri-
oden voorgestane managementtechnieken inhoudelijk verschillen, beide groepen van 
concepten organisaties een grotere produktiviteit en winstgevendheid beloven, en 
daarmee de dominantie van de eerder besproken normen van (economische) vooruit-
gang en rationaliteit bevestigen. 
Vanuit de tweede invalshoek wordt de steeds veranderende vraag naar management-
concepten gezien als een uitvloeisel van het structurele politieke conflict tussen 
werkgevers en werknemers, zoals uitgewerkt in neo-marxistische theorieën. Ma-
nagementconcepten worden daarbij voorgesteld als beheersingsinstmmenten die tot 
doel hebben dit conflict te onderdrukken (Abrahamson, 1996). Aangezien het conflict 
echter als structureel onoplosbaar geldt zolang het onderliggende verdelingssysteem 
niet doorbroken wordt, zal elk concept falen in de onderdrukking ervan en blijft de 
vraag naar nieuwe concepten en beheersingsinstmmenten aanhouden. 
De derde invalshoek richt zich ook op onoplosbare tegenstellingen, maar dan binnen 
organisaties en van meer bedrijfskundige aard. Centraal hierbij staan de slingerbewe-
gingen die in veel organisaties zijn waar te nemen tussen tegengestelde bedrijfskun-
dige ontwikkelingen als: centralisatie versus decentralisatie, flexibiliteit versus effi-
ciency, werknemers motivatie versus beheersing, insourcing versus outsourcing, 
produktie kosten versus kwaliteit (Abrahamson, 1996; Huczynski, 1993). Bij deze 
vraagstukken is het, in de tijd gezien, niet zo zeer de aard van de problematiek zelf die 
steeds verandert. Veel meer is het de interpretatie van het management aangaande de 
intensiteit of het belang van bepaalde vraagstukken en de daaraan gekoppelde meest 
wenselijke oplossingsrichting die hieraan ten grondslag ligt (Huczynski, 1993). Aan 
elk van de aangegeven vraagstukken en oplossingsrichtingen zijn daarbij doorgaans 
specifiek managementconcepten te verbinden. Een toenemende aandacht voor decen-
tralisatie doet dan bijvoorbeeld de vraag naar managementconcepten stijgen die ele-
menten omvatten als 'business units' of 'team-based work' en de vraag naar ma-
nagementconcepten die zich bijvoorbeeld baseren op bureaucratisch 
organiseerprincipes sterk dalen. Aangezien het zichzelf in stand houdende slingerbe-
wegingen betreft, houdt daarmee ook de vraag naar steeds weer andere concepten aan. 
Psycho-dynamische krachten 
Een tweede groep van verklaringen voor de continue behoefte aan nieuwe manage-
mentconcepten stelt dat deze bepaalde psychologische behoeften van actoren in orga-
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nisaties bevredigen. Drie psychologische toestanden of krachten maken managers 
daarbij ontvankelijk voor nieuwe concepten. Het dynamische karakter van deze psy-
chologische toestanden wordt aansluitend als algemene verklaring gegeven voor het 
sterk modieuze karakter van managementconcepten. De volgende drie toestanden 
worden onderscheiden (Abrahamson, 1996; Gill en Whittle, 1993; Huczynski, 1993); 
• angst en frustratie; 
• verveling en behoefte aan vernieuwing; 
• het streven naar status verschillen. 
Bion (1961) besteedt aandacht aan de wijze waarop in groepen/organisaties omgegaan 
wordt met angst. Voor elk van de mogelijke reacties op de ervaren psychologische 
angst39 geldt dat een nieuw managementconcept als middel kan dienen om de ervaren 
angst in meer of mindere mate weg te nemen of te onderdrukken (Gill en Whittle, 
1993). Een nieuw managementconcept (bijvoorbeeld Lean Production) kan dan bij-
voorbeeld dienen als instant oplossing om de gemeenschappelijke vijand 
(bijvoorbeeld de Japanse automobielproducenten) tegemoet te treden. Management-
concepten vervullen hierbij de rol van panacee. Maar aangezien elk concept zo zijn 
beperkingen kent, zal daarmee ook de behoefte aan rationele en vooruitstrevende 
concepten aanhouden. 
Angst voor interne problemen en/of externe ontwikkelingen zijn echter niet de enige 
psychodynamische reden die de vraag naar nieuwe managementconcepten stimuleren. 
Een andere verklaring voor deze aanhoudende vraag is het streven naar individualiteit 
en vernieuwing (Abrahamson, 1996). Het leven in organisaties wordt, vanuit deze 
visie, gezien als routinematig en kleurloos. Activiteiten hebben een sterk terugkerend 
karakter en actoren beschikken over weinig middelen om zich binnen organisaties te 
onderscheiden. De behoefte aan afwisseling, vernieuwing en onderscheidend vermo-
gen doet daarbij de vraag naar vooruitstrevende managementconcepten aanhouden 
(Huczynski, 1993). De heersende normen dragen er vervolgens zorg voor dat slechts 
die concepten binnen het waarnemingsveld komen, die in de overkoepelende interpre-
tatiestructuren als rationeel en vooruitstrevend worden bestempeld. Echter, aangezien 
elke nieuw concept na verloop van tijd zijn nieuwheid en daarmee ook haar aantrek-
kingskracht verliest, blijft de roep om nieuwe concepten aanhouden. 
Tenslotte schuiven Abrahamson en Fombrun (1994) een derde psycho-dynamische 
kracht naar voren als verklarende factor: het 'trickle-down' proces. Moderne manage-
mentconcepten worden hierbij gezien als symbolische middelen die organisaties en 
managers gebruiken om het imago van een moderne, rationele en innovatieve organi-
satie te creëren en vervolgens in stand te houden (Zbaracki, 1994). Het 'trickle-down' 
proces beschrijft hoe managers van organisaties met een hoge status nieuwe ma-
nagementconcepten gebruiken om zich (symbolisch) te onderscheiden van organisa-
ties met een lagere status. Hoe meer nu organisaties met een lage status trachten het 
uiterlijke verschil tussen beide groepen organisaties te verkleinen door de adoptie van 
dezelfde concepten, hoe groter de druk op de organisaties met een hoge status wordt 
om nieuwe concepten te adopteren om het gewenste statusverschil in stand te hou-
den. Zo ontwikkelt zich een cyclisch proces waarin de vraag naar rationele en voor-
uitstrevende managementconcepten enkel maar toe neemt. 
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4.4.5 Een retorische adoptie 
Het proces van vraag en aanbod rondom een managementconcept wordt afgesloten 
met het al dan niet adopteren van het verspreide en waargenomen concept. In het 
eerste geval heeft het geïntroduceerde concept geen of onvoldoende weerklank gevon-
den in een organisatie en zal de zoektocht naar een geschikt concept, zowel aan cfe 
aanbod- als de vraagzijde, worden vervolgd. In het tweede geval wordt in de organisa-
tie op retorisch niveau uitgedragen dat het concept interessant genoeg wordt bevonden 
voor een nadere bestudering en praktische uitwerking. 
Concreet worden in het besproken proces van vraag en aanbod echter nog geen stap-
pen ondernomen, behalve dan dat besloten wordt om de mogelijkheden, kosten en 
opbrengsten van de invoering en toepassing van het desbetreffende managementcon-
cept nader te onderzoeken. In dit geval wordt gesproken van een retorische adoptie, 
aangezien deze feitelijk nog niet heeft plaatsgevonden en slechts bestaat uit een inten-
tieverklaring van het management ten aanzien van toekomstige inspanningen. 
De vraag die hierbij nu nog open staat is welke selectiecriteria in organisaties gehan-
teerd worden om te bepalen welke omgevingsprikkels in eerste instantie worden 
binnengelaten voor verdere analyse. Van belang daarbij is ten eerste te onderkennen 
dat enkel die omgevingsontwikkelingen of stimuli in organisaties kunnen worden 
waargenomen die in meer of mindere mate aansluiten bij de bestaande interpretatie-
structuren of cognitieve schema's, en specifiek de daarin aanwezige interpretaties 
(Achterbergh en Riesewijk, 1997). Organisaties hebben deze structuren nodig omdat 
ze het leven in organisaties voorspelbaar maken door de beperking van handelingsini-
tiatieven, en de disciplinering van spontane en relatief ongeordende processen en 
activiteiten (Sels, 1996). Mogelijke concepten of oplossingen die geen enkele relatie 
hebben met de bestaande interpretaties binnen een organisatie, vallen daarmee dan 
ook buiten het waarnemingsveld van deze organisatie en worden als mogelijke oplos-
sing niet in overweging genomen. 
Wat betreft de sturende werking van interpretatiestructuren moet ten tweede terugge-
grepen worden op het onderscheid tussen individuele en overkoepelende interpretatie-
structuren. Aangezien actoren de omgeving en het gevoerde discours waarnemen en 
specifieke managementconcepten selecteren voor nadere analyse, kan bij deze oriënta-
tie gebruik gemaakt worden van beide interpretatiestructuren. Hiermee wordt bedoeld 
dat de interpretatie van een probleem of vraagstuk en de daaraan gekoppelde zoektocht 
naar mogelijke oplossingen kan worden ingegeven door enerzijds wat in de organisa-
ties over het algemeen wordt gezien als het probleem en de mogelijke oplossings-
richtingen, en anderzijds wat een bepaalde actor ziet als het probleem en de gewenste 
oplossingsrichtingen. Deze tweedeling wordt hier expliciet gemaakt, omdat verwacht 
mag worden dat de gebruikte interpretatiestructuur van invloed is op het daarop vol-
gende adoptieproces. Verwacht wordt dat met name in die situaties waarin een actor 
bij de oriëntatie op een nieuw managementconcept géén gebruik maakt van de over-
koepelende interpretatiestructuur, het latere betekenisgevingsproces aanzienlijk com-
plexer van aard zal zijn en er meer inspanningen verricht zullen moeten worden ten 
aanzien van de acceptatie van het desbetreffende concept als antwoord op de behoeften 
van de 'key stakeholders'. Maar hierover in de volgende paragraaf meer bij de uitwer-
king van het adoptieproces. 
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4.4.6 Mogelijke probleemgebieden 
Doel van het ontwikkelde kennismodel is onder andere om de ordening en afleiding 
van mogelijke probleemgebieden in het proces van verspreiding, adoptie en imple-
mentatie van managementconcepten mogelijk te maken (zie § 4.1). Terugkijkend op 
de bespreking van het proces van vraag en aanbod wordt een aantal factoren in dit 
proces onderscheiden die een centrale rol spelen bij een succesvolle verspreiding van 
nieuwe managementconcepten. Van deze factoren wordt verwacht dat ze als belangrij-
ke obstakels voor een succesvolle verspreiding functioneren als zich rondom die 
factoren problemen voordoen. De volgende mogelijke probleemgebieden in het hier-
voor besproken proces van vraag en aanbod worden onderscheiden (Abrahamson, 
1996; van Bijsterveld, 1994; van Bijsterveld en Benders, 1995; Ortmann, 1995): 
• Een verkeerde timing van de lancering van het concept, waarbij het desbetreffende 
concept niet voorziet in een heersende (latente) behoefte. 
• Een onvoldoende legitimering van het concept, waarbij het gelanceerde concept 
niet of onvoldoende aansluit bij wat dan in het discours als rationeel en vooruit-
strevend wordt beschouwd. 
• Het gemis aan ondersteuning bij de verdere verspreiding en adoptie van het gelan-
ceerde concept, door het ontbreken van een actief netwerk van invloedrijke acto-
ren. 
De bovenstaande probleemgebieden uit het proces van vraag en aanbod van nieuwe 
managementconcepten zullen in hoofdstuk 5 verder worden uitgewerkt voor de ideeën 
aangaande een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. Dan zal, aan de hand 
van deze uitwerking, een analyse worden gemaakt van het empirische materiaal. 
Centraal staat daarbij de vraag of op bovenstaande gebieden rondom de verspreiding 
van een integrale aanpak specifieke problemen zijn opgetreden en zo ja, welke pro-
blemen dit dan specifiek zijn. 
4.5 Het adoptieproces 
Om aan te kunnen slaan moeten managementconcepten voldoen aan bepaalde ken-
merken. De vorm waarin het concept wordt gepresenteerd is retorisch van aard en kan 
worden gekarakteriseerd als een set eenvoudige, ambigue, universele en niet contro-
versiële ideeën (Brunsson, 1993; Fincham, 1995). De lancering van een nieuw con-
cept in deze vorm dient verscheidene doelen. Ten eerste wordt hiermee de kans ver-
groot dat het concept ingang vindt bij een breed en divers scala aan organisaties, 
zowel qua geografische spreiding, branche als grootte. De inhoudelijke vaagheid, 
algemeenheid en meerduidighcid van het concept dragen er namelijk zorg voor dat een 
grote verscheidenheid aan organisaties zich kunnen herkennen in de gepresenteerde 
problemen en aangedragen oplossing. Tegelijkertijd wordt echter voldoende ruimte 
opengelaten om de eigen specifieke knelpunten en organisatorische kenmerken bij dé 
praktische adoptie van het concept erin te verwerken (van Bijsterveld en Benders, 
1996). Ten tweede vergroot deze vorm de kans dat het gelanceerde concept binnen 
organisaties in meer of mindere mate aansluit bij de afzonderlijke doelen en belangen 
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van de diverse betrokken actoren, en zich zodoende weet te verzekeren van het nood-
zakelijke politieke draagvlak voor verdere betekenisgeving en uitwerking. 
De aangehaalde kenmerken van gelanceerde managementconcepten hebben dus tot 
functie de verspreiding en adoptie van het nieuwe concept tot een succes te maken. 
De abstractie van de gelanceerde concepten en het meestal ontbreken van praktische 
handreikingen en/of technieken vraagt van organisaties dat deze het geadopteerde 
concept zelf verder (praktisch) vormgeven. Deze vormgeving is een noodzakelijke 
voorwaarde voor de uiteindelijke toepassing van het geadopteerde concept. Deze ver-
dere vormgeving heeft plaats in het adoptieproces en omvat een tweetal stappen: ds 
acceptatie van en betekenisgeving aan het ingebrachte concept, en de praktische uit-
werking van de gevormde overkoepelende interpretatie40 (zie figuur 4.5). 
Invloed bestaande wijze van 
denken, waarnemen en handelen 
Figuur 4.5 Het adoptieproces 
Voor elk van deze twee stappen geldt dat er sprake is van een toenemende praktische 
uitwerking, uiteindelijk resulterend in handelingen op basis van het geadopteerde 
managementconcept. Per stap is er daarbij sprake van een reductie van de variëteit aan 
mogelijke interpretaties. Gedurende het adoptieproces zal het op retorisch niveau 
geadopteerde concept dus omgezet moeten worden in een eenduidige en praktische 
bruikbare vorm. Hiervoor zal allereerst het ingebrachte concept geaccepteerd moeten 
worden, waarna een overkoepelende interpretatie van het geadopteerde concept kan 
worden gevormd (§ 4.5.1). Daarna zal deze interpretatie in een praktisch bruikbare 
vorm worden uitgewerkt (§ 4.5.2). Vervolgens wordt ingegaan op de uitdaging van 
het realiseren van vernieuwing (§ 4.5.3), waarna op basis van de bespreking van het 
adoptieproces een aantal probleemgebieden in dit proces wordt onderscheiden (§ 
4.5.4). 
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4.5.1 De vorming van een overkoepelende interpretatie 
De centrale vraag hier is op welke wijze een overkoepelende interpretatie van een 
geadopteerd managementconcept ontstaat, of anders, hoe op basis van diverse uiteen-
lopende individuele doelen en interpretatiestructuren een gezamenlijke interpretatie 
ten aanzien van een geadopteerd concept overeen gekomen kan worden. Voortbou-
wend op de uitgangspunten van het 'partijen in een systeem' model (zie § 2.3.1) en 
het daarin onderscheiden spanningsveld tussen sociaal systeem (de organisatie) en 
autonome delen (de actoren), worden in het voor de vorming van deze overkoepelende 
interpretatie benodigde betekenisgevingsproces twee analytische stappen onderschei-
den: de acceptatie van het geadopteerde concept als oplossing en de betekenisgeving 
aan het geaccepteerde concept (Weick, 1979). 
Acceptatie van het concept 
Binnen de organisatie worden diverse (groepen van) actoren onderscheiden die eigen 
en veelal uiteenlopende belangen en doelstellingen hebben. Deze actoren oriënteren 
zich op de aangeboden oplossingen vanuit het discours en besluiten tot de selectie 
van een bepaald managementconcept als meest geëigende oplossing voor het waarge-
nomen probleem. De waarneming van het probleem, de oriëntatie op mogelijke 
oplossingsrichtingen en de selectie van een managementconcept is dus in eerste 
instantie gebaseerd op de door actoren gehanteerde interpretatiestructuren. Eerder 
hebben we laten zien dat deze structuren zijn opgebouwd uit zowel individuele als 
overkoepelende interpretaties (zie § 4.2.2). Beide soorten van interpretaties kunnen 
aanleiding geven tot het waarnemen van een concept als mogelijke oplossing voor cfe 
ervaren problemen en de overweging om dit concept in de organisatie in te brengen 
als oplossing. Wat betreft de inbreng van een specifiek concept als oplossing voor ds 
gesignaleerde organisatie interne behoefte zal een (groep van) actor(en) een afweging 
moeten maken tussen risico en belang. Hierbij gaat het enerzijds om de inschatting 
of en zo ja, in hoeverre de gehanteerde interpretatie afwijkt van de overkoepelende 
structuur en wat de mogelijk negatieve gevolgen van deze inbreng zijn. Anderzijds 
gaat het daarbij om de inschatting van het belang van deze inbreng voor het functio-
neren van de organisatie en mogelijk ook van de actor(en) zelf. Dit afwegingsproces 
zal in praktijk echter doorgaans veel onbewuster worden doorlopen als dat hier ge-
schetst wordt. 
Voor een succesvolle adoptie van een managementconcept op retorisch niveau is het 
evenwel van belang dat de adoptie ervan niet alleen door één actor of een beperkte 
groep van (gelijkgestemde) actoren als gewenst wordt beschouwd, maar dat deze een 
breder (politiek) draagvlak binnen de organisatie krijgt. De adoptie en verdere prakti-
sche vormgeving van het ingebrachte concept zal als onderwerp op de agenda van de 
'key stakeholders' moeten worden gezet, en vervolgens de vereiste aandacht en goed-
keuring moeten krijgen (van Lente, 1993). Enkel dan is er sprake van een daadwerke-
lijk draagvlak voor de verdere betekenisgeving en uitwerking van het op retorisch 
niveau geadopteerd concept. Voorwaarde voor het verkrijgen van deze aandacht en 
goedkeuring is dat het concept zal moeten samenvallen met de "mikropolitischen 
Interessen der Involvierten...so dass es ohne allzu grosse Reibungsverluste, und ohne 
zur Unkenntlichkeit entstellt zu werden, implementiert werden kann" (Ortmann, 
1995: 391). Hierbij gaat het echter, zoals opgemerkt, niet over de goedkeuring van 
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alle betrokken partijen, maar slechts van een kleine groep dominante actoren of zo-
genaamde 'key stakeholders', wiens politieke en materiële steun onontbeerlijk is 
voor de continuering van het adoptieproces. 
Van belang is te onderkennen dat de overeenstemming tussen deze dominante actoren 
vooralsnog géén overeenstemming over een na te streven gezamenlijk doel is, maar 
een overeenstemming over de wenselijkheid van de adoptie van een specifieke oplos-
sing of specifieke middel, namelijk het ingebrachte managementconcept. Weick 
(1979: 91) stelt over dit onderscheid dat "partners in a collective structure share 
space, time, and energy, but they need not share visions, aspirations, or intentions". 
Actoren kunnen dus overeenstemming bereiken aangaande de noodzaak en/of wense-
lijkheid van de adoptie van een specifiek concept, gebaseerd op uiteenlopende indivi-
duele doelen en belangen. Hoewel de belangen en doelen van de betrokken actoren 
zeer divers kunnen zijn, moet het geïntroduceerde concept door deze actoren aanvaard 
worden als het meest geschikte middel om de (eigen) doelen te realiseren. Er vindt 
dus een mutueel stabilisatieproces plaats met als uitkomst de overkoepelende accepta-
tie van het geïntroduceerde concept. 
Betekenisgeving aan het concept 
Nadat het ingebrachte managementconcept door het management binnen de organisa-
tie geaccepteerd is als meest geschikte oplossing voor de ontstane problemen of 
kansen, zal een overkoepelende interpretatie gevormd moeten worden van het nieuwe 
concept. Doel hiervan is dat duidelijk wordt wat al dan niet onder het concept en de 
daarin onderscheiden elementen wordt verstaan. Hiervoor zal een antwoord gevonden 
moeten worden op de zogenaamde 'wat' vraag: wat wordt onder het geadopteerde 
concept en de belangrijkste daarin onderscheiden elementen verstaan? Hierbij kan 
bijvoorbeeld gedacht worden aan vragen als: wat verstaan we eigenlijk onder integraal 
of wat is een team eigenlijk? Voor de beantwoording moet een keuze worden ge-
maakt uit een grote variëteit aan mogelijke interpretaties, en is dus sprake van varië-
teitsreductie. 
De overeengekomen interpretatie maakt vervolgens de verdere uitwerking en concreti-
sering van het op retorisch niveau geadopteerde concept mogelijk, zodat het praktisch 
toepasbaar wordt. Deze betekenisgeving rondom het geadopteerde concept is, zoals 
gezegd, doorgaans noodzakelijk door de vaagheid en algemeenheid die het concept 
kenmerken bij haar verspreiding (zie § 4.4.3). De vraag is nu hoe dit betekenisge-
vingsproces omtrent het geadopteerde concept verloopt, ofwel hoe een op individueel 
ingebracht en geïnterpreteerd concept zich middels een mutueel stabilisatieproces 
ontwikkelt tot een overkoepelende interpretatie. 
Achterbergh en Riesewijk (1997) stellen dat drie werkwijzen onderscheiden kunnen 
worden om te komen tot een afstemming tussen het groot aantal uiteenlopende inter-
pretaliestructuren die binnen organisaties actief zijn, teneinde een overkoepelende 
interpretatie te vormen. 
Gekozen kan allereerst worden voor een strikt hiërarchische werkwijze. De actoren 
zijn daarbij gerangschikt volgens een duidelijke hiërarchie die voorschrijft welke 
(groep van) actoren een dominante rol spelen in de vaststelling van de overkoepelende 
interpretatie en hoe groot hun afzonderlijke invloed of zeggenschap is. Daarnaast kan 
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gekozen worden voor een strikt gelijkwaardige werkwijze. Alle actoren worden in dat 
geval bij de vorming van de overkoepelende interpretatie als gelijkwaardig beschouwd 
en deze interpretatie is dus uitkomst van een strikt evenwichtig en op consensus 
gebaseerd stabilisatieproces. Opgemerkt moet echter worden dat noch de hiërarchi-
sche, noch de gelijkwaardige oplossing in hun strikte vorm als realistische werkwij-
zen worden beschouwd (Achterbergh en Riesewijk, 1997). 
Doorgaans wordt dan ook gekozen voor een tussenvorm, een werkwijze die bestem-
peld wordt als heterarchisch. Hierbij is sprake van een losse en dynamische relatie 
tussen de diverse te onderscheiden actoren. Al naar gelang de aard en kenmerken van 
het vraagstuk waarvoor een overkoepelende interpretatie gevormd zal moeten worden 
of dat verder praktisch dient te worden uitgewerkt, zal de verantwoordelijkheid hier-
voor worden toegewezen aan een bepaald organisatie-onderdeel. Doorgaans betreft dit 
een specifieke functionele afdeling of projectgroep waarvan wordt verondersteld dat 
deze beschikt over de benodigde kennis en vaardigheden, externe contacten en toegang 
heeft tot en beschikt over de noodzakelijk informatiebronnen en communicatiekana-
len (vgl. Crozier en Friedberg, 1980; Mintzberg, 1983; Pfeffer, 1981, 1992). Ook 
een op retorisch niveau geadopteerd nieuw concept zal op soortgelijke wijze worden 
toebedeeld aan het organisatie-onderdeel dat in staat wordt geacht om wat betreft het 
geadopteerde concept te komen lot een acceptabele overkoepelende interpretatie en een 
praktische toepasbare uitwerking ervan. Zo zal de adoptie van bijvoorbeeld een nieuw 
concept op het terrein van de geautomatiseerde informatieverzorging over het alge-
meen worden toegewezen aan de automatiseringsafdeling en de adoptie van een nieuw 
marketinginstrument aan de marketingafdeling. 
Bij het gebruik van een dergelijke heterarchische werkwijze - die trouwens nauw 
aansluit bij het organisatieparadigma van functionele arbeidsdeling - is dus sprake 
van een min of meer geïnstitutionaliseerde machtsverdeling ten aanzien van de bete-
kenisgeving rondom nieuw geadopteerde managementconcepten. Macht wordt hierbij 
in navolging van Giddens (1979) als transformerend vermogen gedefinieerd: het ver-
mogen van menselijk handelen om de sociale en materiële wereld te beïnvloeden 
(Orlikowski, 1992). Ortmann (1995) benadrukt daarbij dat macht niet enkel gebaseerd 
is op de controle over allocatieve (materialen, objecten) en authoratieve (kennis, 
positie) hulpbronnen, maar ook tot uitdrukking komt in interpretatiestructuren en 
normen. Deze laatste dimensie van macht wordt aangeduid als "Definitionsmacht" 
(Ortmann, 1995: 382), dat is het vermogen om de uitkomsten van betekenisgevings-
processen te beïnvloeden. Mumby (1988) zegt hierover dat "we can therefore make 
that organizational power is constituted and therefore reproduced through the structure 
of organizational symbolism". Tenslotte kan worden opgemerkt dat echter ook de 
overkoepelende interpretaties die in organisaties worden gehanteerd ten aanzien van de 
organisatie interne verdeling van deskundigheid en 'definitionsmacht' een uitkomst 
van een mutueel stabilisatieproces. 
4.5.2 De praktische uitwerking van het concept 
Hiervoor is aandacht besteed aan het betekenisgevingsproces rondom het geadopteerde 
managementconcept. In deze paragraaf zal de nadruk liggen op de uitwerking en om-
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zetting van de overkoepelende interpretatie van het geadopteerde managementconcept 
in een praktisch bruikbare methode. 
Bij de praktische uitwerking van het geadopteerde concept gaat het om de beantwoor-
ding van de 'hoc' vraag: hoe moeten de ideeën en uitgangspunten van het geadopteer-
de concept, zoals eerder overeengekomen, praktisch worden uitgewerkt, zodat het 
concept ook daadwerkelijk kan worden toegepast? Aangezien ook bij deze praktische 
bewerking sprake is van een breed scala aan mogelijke uitwerkingen, vindt in deze 
stap de tweede variëteitsreductie plaats. Achtereenvolgens zal - wat betreft de prakti-
sche uitwerking van het geadopteerde concept - worden ingegaan op de toepassing 
van kennis in methoden en technieken en de invloed van 'best practices' op de uit-
werking van het geadopteerde concept. 
Toepassing van kennis 
Organisaties kunnen op drie uiteenlopende wijze gebruik maken van, in de vorm van 
managementconcepten, aangereikte kennis: instrumenteel, conceptueel en symbo-
lisch (Astley en Zammuto, 1992; Pelz, 1978). 
In het geval van instrumenteel gebruik is er sprake van een directe invloed van de 
aangereikte kennis, veelal in de vorm van een direct toepasbare methode, op het 
functioneren van organisaties. Brunsson (1993) spreekt in dit geval over het adoptie-
proces als adaptieproces, waarvan dus sprake is als de aangereikte set van ideeën 
weliswaar algemeen en universeel toepasbaar zijn, maar in meer of mindere mate 
specifieke vormen of technieken omvatten. Hoewel het probleemgebied en de oplos-
sing wordt voorgesteld als algemeen geldend, zijn de aangereikte oplossingen veel 
minder ambigu en bestaan dan ook veelal uit een set van relatief snel toepasbare 
technieken. Ondanks dat de aangereikte technieken tamelijk specifiek van aard zijn, 
zijn deze echter zelden zo specifiek dat ze niet aangepast kunnen worden aan specifie-
ke lokale omstandigheden en kenmerken. Deze interpretatieve flexibiliteit 
(Orlikowski, 1992) van de aangereikte technieken is dan ook, zoals eerder gesteld, 
een van de aspecten die het succes van het verspreidingsproces bepaalt. Voordeel van 
een instrumenteel gebruik is dat de investering voor de praktische uitwerking over 
het algemeen gering is en het concept op relatief korte termijn beschikbaar is voor 
praktische toepassing. Daarbij kan dan ook veelal beter worden ingeschat welke 
veranderingen het concept in de bestaande werkwijzen teweeg zal brengen en kan db 
reikwijdte van het implementatieproces in een vroeger stadium beter worden inge-
schat. Nadeel is echter dat er nogal eens sprake is van een schijnbare algemene toe-
pasbaarheid. De detaillering van het concept heeft namelijk tot gevolg dat er over het 
algemeen ook sprake is van een inperking van het toepassingsgebied in. Deze inper-
king betreft zowel verzameling van vraagstukken waarvoor het concept een oplossing 
vormt, als de soort van organisaties waarvoor het concept is ontwikkeld en waarin 
deze het best tot zijn recht komt. Het concept en de daaraan gekoppelde methoden en 
technieken kunnen dan ook niet los worden gezien van de context (zowel organisato-
risch, institutioneel als cultureel) waarin en de problematiek waarvoor deze ontwik-
keld is. Deze beperkte toepassing, de extra investeringen die het kost om het concept 
in een andere context toe te passen en de vraag of de toepassing van het concept dat 
net zo succesvol zal zijn, blijven bij de verspreiding van het concept echter vaak 
onbesproken41. 
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Van een conceptueel gebruik is sprake wanneer de ideeën van het geadopteerde ma-
nagementconcept abstract van aard zijn en geen specifieke vorm of techniek omvat-
ten. Dit komt overeen met het overgrote deel van de in het proces van vraag en aan-
bod besproken populaire managementconcepten (zie § 4.4). Organisaties zijn dan 
genoodzaakt een eigen specifieke vorm te ontwikkelen. Alhoewel de originele set van 
ideeën betreffende het probleem en de gewenste oplossingsrichting dus worden aange-
reikt, zal het uiteindelijke praktisch bruikbare concept lokaal ontwikkeld moeten 
worden. Brunsson (1993) bestempelt deze vorm van adoptie als uitvinding. Voordeel 
hiervan is dat managers de kans krijgen, gebruik makend van de eigen kennis en 
ervaringen, het desbetreffende concept afte stemmen op de eigen problematiek en te 
enten op de specifieke kenmerken van de eigen organisatie, omgeving en eerder on-
dernomen initiatieven. Nadeel is dat organisaties wel over de daarvoor benodigde 
kennis, kunde en middelen (eventueel voor de inkoop van deskundigheid) dienen te 
beschikken. Daarbij komt dat dit veelal een zowel inhoudelijk als politiek complex, 
en mede daardoor relatief langdurig en onzeker proces betreft. 
De laatste vorm van de toepassing van kennis in organisaties is het symbolische 
gebruik. Het gebruik van kennis, specifiek dat in de vorm van een managementcon-
cept, blijft in dit geval na de vorming van een overkoepelende interpretatie op het 
retorische niveau steken. Het concept wordt dan door het management met name 
gebruikt om achteraf naar anderen toe de genomen besluiten en gekozen handelwijze 
te legitimeren en/of om het imago van de organisatie en haar leden te verbeteren 
(Zbaracki, 1994). In dit geval zal het geadopteerde concept dan ook op een retorisch 
niveau gehandhaafd blijven, en zal er geen verdere praktische uitwerking en lokale 
aanpassing van de geadopteerde set van ideeën meer plaatsvinden. 
In geval van de adoptie van een nieuw managementconcept kan sprake zijn van alle 
drie de hierboven besproken vormen van het gebruik van kennis. Onze aandacht gaat 
bij de verdere bespreking van het proces van praktische uitwerking echter met name 
uit naar het conceptuele gebruik, aangezien het merendeel van de gelanceerde ma-
nagementconcepten geen specifieke methoden en/of technieken omvat. Daarbij komt 
dat bij deze vorm van gebruik de interpretatieve flexibiliteit van het geadopteerde 
concept het grootst wordt geacht en de betrokken actoren er expliciet belang bij heb-
ben - in tegenstelling tot een symbolisch gebruik - te komen tot een overkoepelende 
interpretatie, om verdere praktische uitwerking en toepassing van het concept moge-
lijk te maken. Hieronder wordt daarvoor ingegaan op de vraag welke kennis- en erva-
ringsbronnen worden gehanteerd bij de omzetting van algemene ideeën in een pro-
gramma en werkmethoden. 
Interne en externe 'best practices' 
Bestaande opvattingen en eerder opgedane kennis en ervaringen spelen een dominante 
rol bij de praktische uitwerking (Weick, 1979). Hier worden de volgende drie invloe-
den onderscheiden: 
• de invloed van de bestaande wijze van denken, waarnemen en handelen; 
• de invloed van opgedane ervaringen met andere managementconcepten; 
• de invloed van initiatieven en ervaringen van andere organisaties en/of organisa-
tie-onderdelen. 
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Miller en Buckhout (1973: 207) concluderen dat "we constantly translate our expe-
rience into symbols, store them in our memory, and retrieve the symbols instead of 
the experience itself'. Ook organisaties slaan hun ervaringen op, gebruik makend van 
uiteenlopende 'symbolen' als: doelstellingen, structuur, formele en informele regels, 
procedures, gewoonten en normen (Miller en Buckhout, 1973). Al deze symbolen 
kunnen worden beschouwd als resultante van door actoren gezamenlijk opgebouwde 
kennis en ervaring. De belangrijkste functie van dit gebruik van deze symbolen, van 
dit vertrouwen en voortbouwen op eerdere kennis en ervaringen, is het streven van 
organisaties de onzekerheid en kwetsbaarheid van het eigen functioneren zo veel 
mogelijk te beperken. 
Bij dat streven valt op dat actoren waar mogelijk trachten overeenstemming te reali-
seren tussen bestaande opvattingen, attitudes, verwachtingen en gedragingen, en 
nieuwe informatie of kennis, zoals een ander managementconcept. Bij de realisering 
van deze consistentie blijken actoren over het algemeen de bevestiging van de be-
staande opvattingen, percepties, attitudes en gedragingen voorop te stellen (vgl. de 
cognitieve dissonantie theorie: Festinger, 1957). Bij de praktisch uitwerking van het 
geadopteerde concept zal dan ook zoveel mogelijk worden aangesloten en uitgegaan 
van de bestaande wijze van denken, waarnemen en handelen. Hiermee wordt deze 
wijze enerzijds (her)bevestigd, maar wordt deze door de introductie van het nieuwe 
concept ook zelf beïnvloed en veranderd. 
De exacte invloed van eerdere ervaringen met soortgelijke, of geheel afwijkende con-
cepten is moeilijk aan te geven. Over het algemeen kan worden opgemerkt dat het 
resultaat van vorige concepten en initiatieven toekomstige keuzen zal beïnvloeden: 
mislukkingen vragen veelal om een (radiaal) andere uitwerking van een nieuw con-
cept en succes stimuleert om op dezelfde ideeën voort te bouwen (van Bijsterveld, 
1995). Probleem hierbij kan echter zijn dat de betrokken actoren het niet eens kunnen 
worden aangaande de reconstructie van datgene wat in het verleden heeft plaatsgevon-
den. 
Wat betreft deze eerdere ervaringen gaat het niet enkel om de inhoudelijke ervaringen 
met andere concepten, maar ook om de ervaringen ten aanzien van de machts- en 
invloedsverdeling tussen de betrokken actoren in dergelijke processen. Ortmann 
(1995: 383) benadrukt dan ook dat een (on)evenwichtige verdeling van macht niet 
enkel van invloed is gedurende het proces waarin overkoepelende interpretaties ont-
staan, maar dat "diese Arbeit am und Auseinandersetzung um ein Deutungsmuster 
aber...setzt sich fort und wiederholt sich im day-to-day bargaining vor Ort, wo erst 
das zunächst schillernde Konzept...in eine konkrete, mehr oder minder eindeutige, 
tätsachliche Form...gebracht wird". De processen van betekenisgeving en praktische 
uitwerking dienen dus niet als serieel gezien te worden, maar veel meer als iteratief. 
Daarbij vragen continu opkomende onduidelijkheden en geschillen in de uitwerking 
en toepassing om een herbezinning, herziening of uitbreiding van de gevormde over-
koepelende interpretatie en/of het gehanteerde concept. Hel eerder gesignaleerde ver-
schijnsel dat de betekenisgeving en praktische uitwerking van een nieuw concept 
doorgaans wordt overgelaten aan een specialistische in plaats van een multi-
disciplinaire afdeling of projectgroep kent dan ook enkele duidelijke nadelen. Zo 
wordt slechts in beperkte mate gebruik gemaakt van de binnen de organisatie aanwe-
zige kennis, is doorgaans sprake van een vooringenomen invalshoek en zal een be-
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perkte en veelal eenzijdige set van doelen en belangen de uitwerking sturen. Negatie-
ve ervaringen met de gevolgen van een dergelijk eenzijdig vormgegeven adoptiepro-
ces doet dan ook de roep om een andere, multi-disciplinaire aanpak toenemen (vgl. 
Mol, Born en Vroom, 1994). 
Naast de invloed die uitgaat van de kenmerken van en ervaringen binnen de eigen 
organisatie, hebben ook de initiatieven en ervaringen van andere organisaties invloed 
op de uiteindelijke vormgeving en uitwerking van het geadopteerde concept. Organi-
saties als sociale systemen vertonen bij de vormgeving van het eigen systeem name-
lijk doorgaans imitatiegedrag (Maturana en Várela, 1988). Aangegeven is dat er tus-
sen organisatie sprake is van een structurele koppeling, die tot resultaat heeft dat 
organisaties continu een balans trachten te handhaven tussen conservatisme en 
uniekheid42. Enerzijds wordt ernaar gestreefd de onderlinge verschillen wat betreft het 
succesvol functioneren te nivelleren en de risico's van de ondernomen initiatieven te 
beperken, door de imitatie van elkanders vorm en handelen. Tegelijkertijd trachten 
organisaties ook iets 'eigens' te behouden, teneinde zich van andere organisaties te 
kunnen onderscheiden en mogelijke kansen op het creëren van een competatieve 
voorsprong te benutten. Dit spanningsveld resulteert er doorgaans in dat organisaties 
zowel het concept te adopteren dat ook wordt toegepast door organisatie die in het 
verspreidingsproces als succesvol functionerend zijn bestempeld, als dat ze bij db 
uitwerking van dit concept zich laten inspireren en leiden door de kenmerken van de 
eigen organisatie en eerdere initiatieven. 
4.5.3 Het realiseren van vernieuwing 
Hiervoor is benadrukt dat 'best practices' en de bestaande wijze van denken, waarne-
men en handelen een belangrijke rol te spelen bij de vorming van een overkoepelende 
interpretatie en de praktische uitwerking van het geadopteerde concept. Echter voort-
bouwen op bestaande denk- en werkwijzen en opgedane ervaringen brengt het risico 
met zich mee dat bij de betekenisgeving en uitwerking van het concept de 'oude' 
wijze van denken, waarnemen en handelen een plaats krijgt onder de nieuwe noemer 
van het geadopteerde concept. De met de adoptie van het nieuwe concept beoogde 
vooruitgang, verbetering en/of vernieuwing vindt daarbij dan eigenlijk niet of in 
beperkte mate plaats, doordat de 'oude' of beslaande wijze van denken, waarnemen en 
handelen doorgang blijft vinden onder het nieuwe concept. 
Voor het realiseren van de met de adoptie van een ander managementconcept beoogde 
vernieuwing zullen de bij de betekenisgeving en praktische uitwerking van het ge-
adopteerde concept ondernomen activiteiten ambigu, dat is gebaseerd op meerduidige 
interpretaties van het geadopteerde concept, moeten zijn. Het vermogen van organisa-
ties om zowel gebruik te maken van gevormde interpretaties en eerder opgedane 
kennis en ervaringen, als om deze in twijfel te trekken, is daarbij in belangrijke mate 
bepalend voor het realiseren van vernieuwing en daarmee het succesvol functioneren 
in een meerduidige wereld. Het gaat er daarbij dus om vraagstukken op een principi-
eel ambivalente tegemoet te treden (Kuipers, 1989; Weick, 1979). Organisaties kun-
nen uiteraard niet functioneren zonder gebruik te maken van bestaande interpretaties, 
kennis en kunde. Deze vormen, zoals gezegd, de basis voor de aanpak en invulling 
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van het betekenisgevingsproces en de praktische uitwerking van het geadopteerde. 
Anderzijds moet deze werkwijze echter niet leiden tot een (te) sterk naar binnen ge-
richte houding waarbij men geen oog meer heeft voor relevante exteme en interne 
ontwikkelingen, en de noodzaak en/of mogelijkheid tot vernieuwing (vgl. Miller, 
1993). Deze ontwikkelingen zullen tijdig onderkend moeten worden, zodat de ge-
schiktheid van de huidige wijze van denken, waarnemen en handelen ter discussie kan 
worden gesteld. Hiermee wordt aangesloten bij wat Weick (1979) eerder omschreef 
als een 'split decision' of wat wel 'double loop learning' wordt genoemd (Argyris en 
Schon, 1978): het voortdurend ter discussie stellen en indien nodig bijstellen of 
vervangen van de bestaande normen ten aanzien van het denken, waarnemen en hande-
len in een organisatie. 
4.5.4 Mogelijke probleemgebieden 
Terugkijkend op de hiervoor gemaakte uitwerking van het adoptieproces, worden cfe 
volgende probleemgebieden onderscheiden die een negatieve invloed kunnen uitoefe-
nen op een succesvolle vorming van een overkoepelende interpretatie en praktische 
uitwerking van het nieuwe concept (van Bijsterveld, 1994; van Bijsterveld en Ben-
ders, 1995; Brunsson, 1993; Ortmann, 1995): 
• De afwezigheid van voldoende deskundigheid en/of middelen voor het met de 
adoptie van een concept, noodzakelijkerwijs, gepaard gaande betekenisgevingspro-
ces en het proces van praktische uitwerking. 
• Het gebrek aan een politiek draagvlak voor de acceptatie van het nieuwe concept 
als de oplossing voor de ervaren problemen of gesignaleerde kansen en daarmee 
voor de continuering van het adoptie- en implementatieproces. 
• Een vervormde betekenisgeving, verder aangeduid als 'relabelling', bij de vorming 
van een overkoepelende interpretatie en praktische uitwerking van het geadopteer-
de concept, door de inbreng van de bestaande wijzen van denken, waarnemen en 
handelen onder de noemer van het nieuwe concept. 
Deze probleemgebieden in het adoptieproces zullen in hoofdstuk 5 verder worden 
uitgewerkt voor een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, waarna een 
analyse wordt gemaakt van het verzamelde empirische materiaal. Daarbij gaat het met 
name om de vraag of de gesignaleerde probleemgebieden zich ook in de onderzochte 
projecten hebben voorgedaan en, als dat het geval is, in welke vorm en mate dan? 
4.6 Het implementatieproces 
Het adoptieproces, zoals besproken in de vorige paragraaf, wordt afgesloten met ce 
oplevering van een programma van het geadopteerde concept en een daaraan gekop-
pelde set van praktisch toepasbare werkmethoden. De praktische toepassing van het 
geadopteerde concept kan nu in principe beginnen. Voordat deze toepassing echter 
feitelijk van start kan gaan, zal het nieuwe concept eerst nog ingevoerd moeten wor-
den in de organisatie-onderdelen die met het concept gaan werken. Daarom wordt in 
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het te bespreken implementatieproces een onderscheid gemaakt tussen enerzijds db 
invoering van het nieuwe concept en anderzijds de toepassing ervan (zie figuur 4.6). 
In deze paragraaf zal eerst worden ingegaan op het bij organisatieverandering optre-
dende spanningsveld tussen innovatie en consolidatie (§ 4.6.1). Op basis van dit 
spanningsveld en het belang van de vernieuwing van de bestaande wijze van denken, 
waarnemen en handelen, wordt een raamwerk gepresenteerd voor een succesvolle 
invoering van het uitgewerkte concept (§ 4.6.2). Daarna wordt ingegaan op een aan-
tal processen en vraagstukken die zich voordoen bij de toepassing van het geadopteer-
de concept (§ 4.6.3). Afsluitend wordt een zestal mogelijke probleemgebieden in het 
implementatieproces onderscheiden en kort op een rijtje gezet (§ 4.6.4). 
Invloed bestaande wijze van 
denken, waarnemen en handelen 
Figuur 4.6 Het implementatieproces 
4.6.1 Balanceren tussen innoveren en consolideren 
In deze derde fase wordt het aangegeven spanningsveld in organisaties tussen innova-
tie en consolidatie goed zichtbaar (zie § 4.5.3). Gesteld wordt dat organisaties func-
tioneren en overleven dankzij de krachten van innovatie èn consolidatie, of beter 
dankzij het dynamische evenwicht dat gerealiseerd wordt tussen beide krachten. Ford 
en Ford (1994: 769) merken over dit spanningsveld op dat "the dynamic tension in 
the world of things, ideas and events is not a function of internal contradictions, but 
is the cyclical flow of energy between things". Beide krachten moeten dan ook niet 
als tegenpolen worden geschetst die strijden om de overheersing, maar als comple-
mentaire en onderling afhankelijke krachten die onderdeel uitmaken van de organisatie 
als groter geheel en hun bestaansrecht ook ontlenen aan elkanders aanwezigheid. 
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Innovatie kan gezien worden als de aandrijvende kracht die, op basis van een in meer 
of mindere mate duidelijke visie en daaraan gekoppelde ambitie en energie, de organi-
satie in beweging zet. Voor het overleven van organisaties - het primaire streven van 
organisaties dat in belangrijke mate het handelen bepaalt (Schrama, 1991) - is het 
noodzakelijk dat er sprake is van enige mate van (wederzijdse) afstemming tussen 
interne vormgeving en externe functie-eisen. Enkel dan zullen organisaties gedurende 
langere tijd kunnen beschikken over voldoende middelen en input om de eigen functie 
te kunnen waarborgen en over een afzetmarkt voor de geproduceerde goederen of 
diensten. Innovatie is daarbij de aandrijvende kracht die zorg draagt voor deze afstem-
ming op veranderende omstandigheden en nieuwe ontwikkelingen. Organisaties zul-
len zich wat betreft de te ontplooien innovatieve activiteiten sterk laten leiden en 
inspireren door succesvolle initiatieven die door andere organisaties zijn ondernomen 
en vertonen wat dat betreft dan ook veelal het, eerder besproken, 'imitatiegedrag'. De 
structurele koppeling tussen organisaties heeft tot gevolg dat men zicht heeft op 
eikaars functioneren, en de ondernomen succesvolle en minder succesvolle initiatie-
ven om dit functioneren te verbeteren. 
Consolidatie kan daarnaast gezien worden als de aandrijvende kracht die er continu op 
gericht is opgedane kennis en ervaringen vast te houden, om zodoende de kwaliteit, 
effectiviteit en efficiency van bedrijfsprocessen te waarborgen. Consolidatie resulteert 
daarbij in de vorming van routines, waarbij routines waarschijnlijk het beste kunnen 
worden omschreven als 'de wijze waarop dingen gebeuren' in organisaties. Organisa-
ties maken bij deze opslag van kennis en ervaringen gebruik van uiteenlopende 
'symbolen' als: doelstellingen, structuren, formele en informele regels en procedures, 
gewoonten en normen (Miller en Buckhout, 1973). Het zijn echter deze relatief sta-
biele kenmerken die ook de barrières kunnen vormen voor de ook noodzakelijke 
flexibiliteit en innovativiteit van organisaties. Bowman stelt over deze routines en 
het spanningsveld met innovatie dat "organisations are constrained by routines, but 
paradoxically, routines are the very stuff of organisations" (1994: 76). 
Bowman (1994: 78) maakt daarbij onderscheid tussen 'routine thinking' en 'routine 
behaviour'. Het begrip 'routine behaviour' verwijst daarbij naar de min of meer sta-
biele patronen in het gedrag van organisatieleden; de observeerbare regelmatigheden 
in interacties en communicaties. 'Routine thinking', daarentegen, verwijst naar de 
door organisatieleden gedeelde opvattingen, normen, waarden, doelen en verwachtin-
gen, zoals deze tot uiting komen in het gedrag van de organisatieleden. Het verande-
ren van organisaties onder invloed van ingebrachte innovaties, bijvoorbeeld een 
nieuw managementconcept, vraagt dan ook niet enkel om een verandering in het 
gedrag van actoren, maar ook om een daaraan gekoppelde omslag in de gehanteerde 
wijze van denken en waarnemen (vgl. Doodeman en Fischer, 1993; Fischer, 1994). 
De met de implementatie van een nieuw managementconcept veelal gepaard gaande 
cultuuromslag is echter een moeizame en (politiek) complexe onderneming. Dit 
manifesteert zich onder andere in de vorm van meer of minder openlijke weerstand 
tegen veranderingen. Weerstand wordt daarbij gezien als een tegen de verandering 
gerichte actieve of passieve attitude van (groepen van) organisatieleden vooraf, tijdens 
en na een veranderingsproces. Diverse oorzaken voor het ontstaan van weerstand in 
veranderingsprocessen worden onderscheiden (zie o.a. Steensma, 1989; Cozijnsen en 
Vrakking, 1992; van der Krogt en Vroom, 1991), waarbij opmerkt kan worden dat in 
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elk veranderingsproces wel op bepaalde momenten en op de een of andere wijze weer-
stand zal ontstaan. Als het gaat over het implementatieproces, hebben we het speci-
fiek over de weerstand op individueel of groepsniveau43 die als belangrijkste oorzaak 
de verstoring van het evenwicht in het bestaande sociale systeem heeft (van der Krogt 
en Vroom, 1991). Hierbij kan er sprake zijn van (Cozijnsen en Vrakking, 1992): 
• Psychologische barrières: angst voor het onbekende, opspelen van de veiligheids-
behoefte, gebrek aan onderling vertrouwen. 
• Sociaal-culturele barrières: afwijking van bestaande normen, niet op verandering 
gerichte werkethiek. 
• Organisatorische barrières: bedreiging invloeds- en middelenverdeling. 
Cooper (1994: 18) zegt over de met een cultuuromslag gepaard gaande weerstanden 
en de hantering ervan dat "cultural conflict is a resistance factor hard to remedy. 
Though culture can be changed, it typically is a long term evolutionary project or is 
precipitated by internal or external crises". Een cultuuromslag of verandering van 
'routine thinking' hoeft echter niet altijd een obstakel voor organisatieverandering te 
vormen, maar kan ook als breekijzer dienen (Mol, Born en Vroom, 1994). 
Ingegaan is op het spanningsveld tussen innovatie en consolidatie en de omslag in cfe 
gehanteerde wijze van denken, waarnemen en handelen die bij de invoering van een 
nieuw managementconcept doorgaans dient plaats te hebben. Nieuwe routines in cfe 
vorm van (relatief) stabiele doelstellingen, structuren, procedures en gewoonten zul-
len rondom het geadopteerde managementconcept moeten ontstaan, die de nieuwe 
wijze van denken, waarnemen en handelen zullen sturen. Daarbij zijn het ook juist 
deze nieuw gevormde routines die toekomstige oriëntatie- en adoptieprocessen zullen 
beïnvloeden en mogelijkerwijs als obstakels of hefbomen gaan fungeren voor de dan 
noodzakelijk geachte veranderingen. Zo sluiten de cirkels van het interpretatiemodel 
zich door de invloed van de nieuw gevormde routines op het oriëntatie- en adoptie-
proces naar en van nieuwe managementconcepten. 
4.6.2 Een raamwerk voor een succesvolle invoering 
Bij de uitwerking van het adoptieproces is aangegeven dat de 'eindprodukten' van dit 
proces, en in die zin de 'beginprodukten' van het implementatieproces, een uitge-
werkt programma en werkmethoden van het geadopteerde managementconcept zijn. 
De invulling en praktische uitwerking van het concept in het adoptieproces is en kan 
echter niet het resultaat zijn van de inspanningen van de gehele organisatie, dat is van 
alle binnen een organisatie te onderscheiden actoren. Deze uitwerking en invulling 
zal, zoals in paragraaf 4.5.1 is gesteld, aan het begin van het adoptieproces worden 
toegewezen aan die (groep van) actor(en) waarvan wordt verondersteld dat deze de 
daarvoor benodigde kennis en kunde bezit. Deze actor kan zowel een individuele 
professional, een bestaande afdeling of business unit, als een speciaal voor deze op-
dracht gecreëerde projectgroep of ingehuurd extern bureau zijn. Eerste stap in het 
implementatieproces is dat het ontwikkelde programma en de werkmethoden in cfe 
organisatie als geheel geïntroduceerd worden als de toekomstige wijze van denken en 
doen op een bepaald terrein (bijvoorbeeld het personeelsbeleid of de aanpak van au-
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tomatiseringsproccssen). Hierbij is echter nog niet gezegd dat de organisatie-
onderdelen en -leden die met de invoering van het nieuwe concept worden geconfron-
teerd, bij de toepassing ervan ook gewenste inschikkelijkheid44 ten toon spreiden. De 
vraag hierbij is ten eerste of het uitgewerkte concept überhaupt wel wordt toegepast 
en ten tweede als dit gebeurt of het op de voorgeschreven of bedoelde wijze wordt 
gehanteerd. 
Het ontwikkelde concept zal dus door de beperkte groep die verantwoordelijk is voor 
de betekenisgeving en uitwerking van het nieuwe concept in de organisatie als geheel 
moeten worden ingevoerd. Het is daarbij meestal niet zo dat het nieuwe concept 
eenvoudigweg kan worden opgenomen in het al aanwezige arsenaal van program-
ma's, methoden en tools. Het nieuwe concept komt doorgaans als vervanging van 
een bestaand concept, dat om de een of andere reden niet meer of als minder aantrek-
kelijk wordt beschouwd. Deze vervanging vraagt dan ook om de al bij het span-
ningsveld van innovatie en consolidatie gesignaleerde noodzakelijke omslag in ob 
gehanteerde wijze van denken, waarnemen en handelen, ofwel vraagt om een cul-
tuuromslag in de organisatie. Conclusie van de in hoofdstuk 1 besproken verander-
kundige dimensie van een integrale aanpak was dat er geen verandering in één van de 
aspectsystemen (bijvoorbeeld technologie) kan plaatsvinden, zonder dat er aandacht 
wordt besteed aan de eventuele veranderingen die als gevolg van deze ingreep in ande-
re aspectsystemen (bijvoorbeeld structuur en mensen) zullen plaatsvinden. 
Alhoewel het interpretatieproces rondom een managementconcept in zijn geheel als 
veranderingsproces kan worden gekarakteriseerd, waarbij het implementatieproces dan 
deel uitmaakt van dit proces, kan ook het implementatieproces op zichzelf als veran-
deringsproces worden gekarakteriseerd en beschreven. Het implementatieproces vormt 
in die zin een veranderingsproces binnen een veranderingsproces. Kenmerkend voor 
het implementatieproces is dat verwacht mag worden dat er hierbij sprake is van een 
in meer of mindere mate gestuurde en planmatige verandering. Waar het interpretatie-
proces rondom managementconcepten in haar geheel een enigszins verkennend en 
open karakter heeft, staat bij de implementatie van het geadopteerde concept in de 
organisatie de betrokken en verantwoordelijke actoren een duidelijk doel voor ogen: 
de succesvolle invoering en toepassing van het ontwikkelde concept. 
Wat betreft de praktische vormgeving van het implementatieproces is het moeilijk 
om concreet aan te geven op welke wijze de veranderingen die noodzakelijk zijn voor 
de invoering en toepassing van het geadopteerde concept plaatsvinden. Probleem 
hierbij is namelijk dat er geen sprake is en kan zijn van een standaard verloop van het 
implementatieproces. Afhankelijk van de aard van de organisatie, het te implemente-
ren concept, de omvang van de noodzakelijke veranderingen en de context van deze 
veranderingen, zal het proces waarin en waardoor 'oude' routines worden vervangen 
door een nieuwe wijze van denken, waarnemen en handelen worden vormgegeven en 
verlopen. Daarom zal (slechts) een raamwerk voor een succesvolle invoering en 
toepassing van een nieuw managementconcept kunnen worden gegeven. Wat betreft 
de literatuur op het gebied van organisatieverandering45 blijkt het aantal aangedragen 
raamwerken voor organisatieverandering veelal net zo groot te zijn als het aantal 
auteurs. Hieronder zullen enkele van de inzichten en aspecten aan de orde komen die 
bij de implementatie van een nieuw managementconcept van belang worden geacht. 
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Succesvol veranderen 
Het 'unfreezing-moving-freezing' model van Lewin (1951) is een van de eerste en 
zeker een van de meest basale en bekende modellen voor organisatieverandering. 
Zoals de naam al aangeeft, worden in het model drie fasen onderscheiden. De eerste 
fase in een veranderingsproces (unfreezing) betreft het klaar maken van de organisatie 
voor de komende veranderingen. Dit door enerzijds een bewustwordingsproces in 
gang te zetten betreffende de heersende problemen en de noodzaak tot verbetering, en 
anderzijds de organisatieleden bij de op handen zijnde veranderingen betrokken te 
krijgen, om zo een aanzet te geven tot de vorming van een draagvlak voor deze ver­
anderingen. De tweede fase (moving) omvat vervolgens het daadwerkelijk vormge­
ven, uitwerken en uitvoeren van de geplande veranderingen. Het betreft hierbij zowel 
de veranderingen die plaats dienen te vinden op organisatieniveau, wat betreft struc­
tuur en processen, als de daaraan gekoppelde noodzakelijke individuele gedragsveran­
deringen. De derde en laatste fase (freezing) is, tenslotte, gericht op het opnieuw 
stabiliseren en consolideren van de gerealiseerde organisatie- en gedragsveranderingen. 
Motivating change 
• Creating readiness for change 
• overcoming resistance for change 
Creating a vision 
• Mission 
• Valued outcomes 
• Valued conditions 
• Midpoint goals 
Developing political support 
• Assessing change agent power 
• Identifying key stakeholders 
• Influencing stakeholders 
Managing the transition 
• Activity planning 
• Commitment planning 
• Management structures 
Sustaining momentum 
• Providing resources for change 
• Building a support system for change agents 
• Developing new competencies and skills 
• Reinforcing new behaviors 
' r ι г 
Effective change 
Management 
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Figuur 4.7 Effective change management (Cummings en Worley, 1993) 
In het implementatieproces staat de succesvolle invoering van het ontwikkelde nieu­
we managementconcept centraal. Het model van Lewin geeft daarvoor zeer globaal 
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aan welke stappen achtereenvolgens doorlopen moeten worden. Uiteraard bestaan er 
nog vele andere soorten 'verandermodellen'. Als het gaat om het management van 
veranderingsprocessen kan men zich daarvoor enerzijds richten op de fasen die gedu-
rende dit proces moeten worden doorlopen en anderzijds op de activiteiten die van 
belang worden geacht voor een succesvol veranderingsproces (French en Bell, 1995). 
In het eerste geval wordt gekozen voor wat doorgaans wordt omschreven als een 
projectmanagementbenadering. Deze modellen zijn veelal te herleiden tot het model 
van Lewin, waarbij de daarin te onderscheiden drie fasen verder zijn uitgewerkt en 
ingevuld4''. In het tweede geval wordt gebruik gemaakt van een andere invalshoek, 
namelijk die van de kritieke succesfactoren. Het 'effective change management' mo-
del van Cummings en Worley (1993) is hier een voorbeeld van (zie figuur 4.7). 
Essentieel in het implementatieproces, zo blijkt zowel uit het model van Lewin 
(1951) als uit dat van Cummings en Worley (1993), is op de eerste plaats de aanwe-
zigheid van een draagvlak voor de op handen zijnde transformatie. Het opbouwen van 
dit draagvlak vraagt in de eerste plaats om een actieve betrokkenheid van de betrokken 
actoren. Een dergelijke multidisciplinaire aanpak van het invoeringsproces stelt daar-
bij de organisatie in staat om andere samenwerkingsvormen te ontwikkelen, relaties 
op te bouwen tussen voorheen relatief geïsoleerde onderdelen of disciplines en orga-
nisatieleden nieuwe inzichten te laten opdoen, te motiveren en te binden aan de be-
oogde veranderingen (Mol, Born en Vroom, 1994). Multidisciplinaire teams worden 
dan ook gezien als goede forums waarop de organisatieleden uit de diverse organisa-
tie-onderdelen en disciplines onderlinge relaties kunnen aanknopen, en samenwer-
kingsverbanden kunnen ontstaan. Als organisatieleden echter actief bij de ontwikke-
ling en invoering van een nieuw concept worden betrokken zal hiervoor echter in de 
bedrijfsprocessen wel ruimte gevonden of vrij gemaakt moeten worden. 
In de tweede plaats vraagt de succesvolle opbouw van een draagvlak om een flexibele, 
open, kritische en reflexieve grondhouding van deze actoren gedurende het verande-
ringsproces. De actoren moeten de bestaande wijze van denken, waarnemen en hande-
len kritisch tegen het licht durven te houden, en daarbij expliciet zoeken en openstaan 
voor alternatieve gezichtspunten en handelwijzen. Hiermee kan de discussie ten aan-
zien van wat 'was', zowel formeel als informeel, en wat 'zal moeten zijn' geopend 
worden. Ford en Ford (1994: 781) stellen ten aanzien hiervan dat "the challenge, 
therefore, is to create a future point that is attractive to people and to explore ways in 
which they can contribute to the fulfillment of that future". 
Het proces van 'unfreezing' omvat dan ook het opbouwen van onderling vertrouwen, 
de creatie van een gevoel van urgentie voor de komende veranderingen, commitment 
voor deze veranderingen en de opbouw van het zo noodzakelijke politieke draagvlak 
ervoor. Vanzelfsprekend zal dit draagvlak ondersteund moeten worden door condities 
die meer formeel en structureel van aard zijn. Gedacht kan hierbij bijvoorbeeld wor-
den aan: het opstellen en verspreiden van een mission statement, het opzetten van 
projectgroepen, vastleggen van inspraak procedures, organiseren van voorlichtings-
bijeenkomsten, realiseren van communicatie- en informatieverzorgingskanalen, op-
zetten van diverse participatie mogelijkheden e.d. Het opgebouwde draagvlak is niet-
temin slechts het middel dat nodig is om het veranderingsproces in gang te zetten en 
in gang te houden. De echte uitdaging ligt bij het schetsen en realiseren van een 
toekomstige eindsituatie die aansluit bij de wensen, belangen en doelen van de diver-
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se actoren, of anders gezegd, bij wat 'leeft' bij de diverse partijen binnen de organisa-
tie. Deze actoren zullen daarbij een plaats binnen de nieuwe organisatie moeten vin-
den, zodat ze - vanuit het eigen standpunt bekeken - naar wens functioneren en -
vanuit het standpunt van het management bekeken - tegelijkertijd bijdragen aan de 
verwezenlijking van de overkoepelende doelen van de organisatie. Dit is echter door-
gaans een moeizaam en gevoelig politiek proces waarover Machiavelli al opmerkte: 
"men dient namelijk voor ogen te houden dat niets qua voorbereiding moeilijker, qua 
succes twijfelachtiger en qua uitwerking gevaarlijker is dan zich opwerpen als iemand 
die vernieuwingen wil doorvoeren. Want hij die dat doet, heeft hen die van de oude 
toestand profiteren tot vijanden, terwijl hij slechts lauwe verdedigers vindt in hen die 
van de nieuwe toestand zouden kunnen profiteren: een lauwheid die gedeeltelijk 
voortkomt uit vrees voor de tegenstanders, die immers de wet aan hun kant hebben, 
en gedeeltelijk uit het wantrouwen van de mensen, die in feite pas geloven aan cfe 
vernieuwing als zij deze in werkelijkheid ervaren hebben" (1991: 76). 
Het model van Lewin benadrukt daarnaast ook het belang van een zogenaamd 
'cooling down' of consolidatieproces, terwijl Cummings en Worley (1993) aanslui-
tend daarop het belang aangeven van vasthouden van de gerealiseerde transformatie. 
Het geadopteerde en ingevoerde concept, en de daaraan gekoppelde noodzakelijke 
veranderingen in de gehanteerde wijze van denken, waarnemen en handelen, zal moe-
ten resulteren in de vorming van nieuwe routines. Dit consolidatieproces vindt echter 
niet vanzelf plaats en vraagt dan ook om een actieve ondersteuning. De feitelijke en 
juiste toepassing van het geadopteerde concept zal door de introductie van ondersteu-
nende maatregelen worden gewaarborgd, terwijl een nog onvoldoende betrokkenheid 
van organisatieleden, voortsmeulende weerstanden tegen de doorgevoerde veranderin-
gen en eventueel in het veranderingsproces ontstane onvrede hiermee moeten worden 
omgebogen. Waar het in feite om draait is dat de met de adoptie van het nieuwe 
concept gepaard gaande nieuwe wijze van denken, waarnemen en handelen zowel een 
verankering in de structuur en processen van de organisatie krijgt en als door de orga-
nisatieleden wordt geïnternaliseerd. De mate van inbedding en verankering van een 
nieuw concept is bijvoorbeeld af te lezen aan de mate waarin de nieuwe visie deel uit 
maakt van het gevoerde organisatiebeleid, de vormgeving van de structuur en de 
cultuur van de organisatie. De mate van internalisatie van de nieuwe wijze van den-
ken en doen is doorgaans echter moeilijker te bepalen, daar de vertoning van het 
gewenste gedrag situatie-afhankelijk kan zijn. Voor de bevordering van deze internali-
satie kan gedacht worden aan activiteiten als: de verzorging van inhoudelijke oplei-
dingen, gedragstrainingen, de aanpassing van beoordelings- en beloningssystemen 
aan het nieuwe concept, en de creatie van een 'leervriendelijk' klimaat. In zo'n kli-
maat is sprake van een bereidheid tot afleren, bestaat er tolerantie voor fouten, is er 
een experimentele attitude en een open communicatie tussen organisatieleden 
(Bomers, 1991). 
4.6.3 De toepassing van het concept 
In deze paragraaf wordt aandacht besteed aan een aantal processen en vraagstukken die 
zich voordoen bij de toepassing van het geadopteerde, ontwikkelde en ingevoerde 
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nieuwe concept. Uiteraard is het optreden en de urgentie ervan afhankelijk van een 
groot aantal factoren, waarvan de belangrijkste het specifieke concept en de organisa-
tie waarin deze wordt toegepast. Toch zullen we hier een aantal processen en vraag-
stukken bespreken waarvan wordt verwacht dat deze een meer algemeen karakter 
hebben, omdat ze in belangrijke mate worden bepaald door het functioneren van 
organisatie als complexe sociale systemen. Achtereenvolgens wordt ingegaan op db 
politieke processen rondom de toepassing van een concept, de samenwerking tussen 
de diverse actoren en de praktische beperkingen van managementconcepten. 
Politieke middelen en doelen 
Uitgangspunt is tot nog toe dat de adoptie van het nieuwe managementconcept voor 
de diverse betrokken actoren aantrekkelijk moet zijn. Hiervoor zal het te adopteren 
concept door de diverse actoren beschouwd moeten worden als het middel om de eigen 
individuele doelen te verwezenlijken. De praktische uitwerking en instandhouding 
van het geadopteerde concept kan vervolgens als overkoepelend doel worden bestem-
peld. De invoering en toepassing van het ontwikkelde concept geeft echter over het 
algemeen weer aanleiding tot de benutting van door het ingevoerde concept ontstane 
nieuwe of afgeleide mogelijkheden om de eigen individuele doelen te realiseren of 
nieuwe individuele doelen te formuleren. Deze diversificatie in gedragsalternatieven 
en doelen wordt mogelijk gemaakt door de beperktheid die in elk programma en 
iedere techniek besloten zit aangaande de volledige structurering van gedragingen en 
uitsluiting van gedragsalternatieven. Eerder hebben we dit verschijnsel bij de uitwer-
king van het adoptieproces aangeduid met de term 'interpretatieve flexibiliteit'. Nu 
hebben ook bij de toepassing van het praktisch uitgewerkte concept actoren de moge-
lijkheid afwijkende doelen en activiteiten te ontplooien. Deze doelen en activiteiten 
hebben in eerste instantie echter de realisering van individuele doelen als oogmerk en 
niet de overkoepelende organisatie- of projectdoelen. 
Kenmerkend voor de nog steeds sterke invloed van de denk- en werkwijze van het 
paradigma van functionele arbeidsdeling, is dat vaak na de invoering en gedurende de 
toepassing van een nieuw concept er in meer of minder mate een verdeling en schei-
ding van activiteiten optreedt. Hierdoor richten de diverse actoren zich sterker op de 
individuele taak en optimale benutting van de daarvoor beschikbare hulpmiddelen dan 
op de gezamenlijke opdracht (Weick, 1979). Weick (1979: 93) stelt ten aanzien van 
de toepassing van een nieuwe managementconcept dat "people exploit with greater 
intensity the resources that are available...since they are more valued for what they 
do not share than for what they do share". Aangezien deze uitwerking van de vorming 
en benutting van politieke doelen en middelen nogal abstract is, volgt ter verduidelij-
king een voorbeeld. 
Stel, een al lang slepend conflict rondom automatiseringsprojecten tussen 
een aantal afdelingen binnen een organisatie heeft na vele ronden van in-
tensief overleg en onderhandelen een raamcontract als resultaat, waarin de 
taken en verantwoordelijkheden, bevoegdheden en procedures van de ver-
schillende partijen en het verloop van het besluitvormingsproces zijn 
vastgelegd. Deze overeenkomst en de daarin vastgelegde verdeling is bij-
voorbeeld voor het lijnmanagement aanleiding de projecten strakker te 
monitoren, gezien hun nu expliciet vastgelegde projectverantwoordelijk-
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heid. Gevolg is dat de andere betrokkenen veel regelmatiger en scherper 
worden aangesproken op de kwaliteit van hu inspanningen en de resultaten 
ervan. Nieuwe middelen zijn dus afgeleid uit het raamcontract (het over-
koepelende doel) om te vermijden dat het lijnmanagement de 'zwarte piet' 
toegespeeld krijgt bij het uit de hand gelopen projecten of geconfronteerd 
wordt met een onwenselijk geachte uitkomst van het project (individuele 
belangen). 
Maar wat is nu de functie van de afleiding en benutting van deze (nieuwe) individuele 
middelen tegenover de gevormde overkoepelende interpretatie en toepassing van het 
geadopteerde concept? Teruggrijpend op het in hoofdstuk 2 besproken 'partijen in een 
systeem' model en Gouldner's (1959: 242) uitspraak dat "...the most important two 
aspects of a system are the interdependence of a number of parts and the tendency of 
these to maintain an equilibrium in their relationships", kan worden gesteld dat pre-
cies hier de functie van de diversificatie van middelen ligt. Het vormt een tweede (nu 
divergente) dynamiek die zorg draagt voor de handhaving van de balans tussen cfe 
behoefte en noodzaak van functionele reciprociteit en functionele autonomie. Waar de 
vorming van een overkoepelende interpretatie en de praktische uitwerking van het 
concept - als convergente krachten - zorg dragen voor de handhaving van de reciproci-
teit, daar dragen de afleiding en vorming van individuele middelen en doelen - als 
divergente krachten - zorg voor de instandhouding van de autonomie van actoren en 
subsystemen. 
Gevaar is echter wel dat de balans tussen afhankelijkheid en autonomie na de intro-
ductie van het nieuwe concept doorslaat naar de realisering van de eigen belangen en 
doelen, gebruik makend van de nieuwe door het concept aangereikte middelen. Bruns-
son (1993) merkt dan ook op dat de toenemende concretisering van het geadopteerde 
concept in het gebruik gepaard gaat met toenemende conflicten tussen de betrokken 
actoren (zie ook § 4.4.1). Bij de implementatie en toepassing van het concept zal 
namelijk de nog aanwezige interpretatieve flexibiliteit worden ingeperkt, doordat 
concrete vraagstukken en problemen vragen om keuzen ten aanzien van de invulling 
en het gebruik van het concept. Deze inperking van aanwezige speelruimte is ener-
zijds noodzakelijk om in concrete situaties toe te passen, maar maakt het anderzijds 
onvermijdelijk dat bij de toepassing van het concept in een concreet project gekozen 
wordt voor de interpretatie en invulling van het concept op basis van de door één of 
meer van de betrokken actoren voorgestane invalshoek. Hiermee wordt echter wel het 
politieke draagvlak voor de adoptie en toepassing van het concept, dat sterk leunde op 
haar interpretatieve flexibiliteit, aangetast. De gesignaleerde toenemende conflicten 
zijn dan ook veelal een voorbode voor het verval van het draagvlak voor het desbe-
treffende concept en zet de oriëntatie naar andere concepten weer in gang. 
Communicatieprocessen 
Een andere kwestie is de betrokkenheid van de diverse actoren of partijen bij de ont-
wikkeling, invoering en toepassing van het nieuwe concept. Deze betrokkenheid van 
diverse organisatie-onderdelen en -disciplines maakt een uitgebreide onderlinge com-
municatie gedurende het adoptie- en implementatieproces van het nieuwe concept 
noodzakelijk. Echter de communicatie in deze ontwikkelings- en besluitvormings-
processen verloopt lang niet altijd vanzelfsprekend en vlekkeloos. 
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De implementatie en toepassing van een nieuw concept kan worden gezien als een 
communicatief proces, waarbij verschillende partijen door informatie-uitwisseling tot 
keuzen dienen te komen aangaande de inbedding en het gebruik van het ontwikkelde 
concept. Actoren nemen hierbij de in hun discipline dominante semantiek mee en 
streven ernaar in het proces de eigen belangen zoveel mogelijk te realiseren. De term 
'semantiek' verwijst hierbij naar gespecialiseerde 'talen' ten behoeve van specifieke 
onderwerpen, die dienen als intellectuele instrumenten voor actoren wanneer deze 
streven naar interpretatie van de werkelijkheid, om daar tot op zekere hoogte ordelijk 
mee te kunnen omgaan (Riesewijk en Warmerdam 1988; Riesewijk en Martens, 
1989). Doorewaard (1988) spreekt hierbij over semantieken als instrumenten voor 
het proces van 'Sinnbearbeitung', de betekenisgeving aan complexe situaties en ds 
waardering, beleving of zelfs verandering van deze betekenis. 
Deze semantieken of 'talen' vormen enerzijds het middel om met gelijkgestemden te 
communiceren, maar kunnen tegelijkertijd een barrière vormen om met actoren op 
andere posities of uit andere disciplines te communiceren. Gekoppeld aan deze 'taal' 
verschillen namelijk ook de wereldbeelden of interpretatiestructuren van de actoren, 
wat de barrière voor onderlinge communicatie kan vergroten. Het gaat hierbij uit-
drukkelijk niet over het niet willen, maar over het niet kunnen communiceren. Se-
mantieken sturen dus de ervaringen, handelingen en beslissingen van partijen in hun 
onderlinge interacties. Partijen beperken zich daarbij evenwel niet tot het gebruik van 
één enkele semantiek, maar kunnen veel eerder putten uit een verzameling van se-
mantieken om de werkelijkheid te ordenen. Doorgaans is het wel zo dat een bepaalde 
semantiek een sterkere invloed heeft op het zingevings- en ordeningsproces dan ande-
re. Als een bepaalde semantiek de waarneming en interpretatie van gebeurtenissen 
domineert, is het waarschijnlijk dat actoren normen en waarden hanteren overeen-
komstig deze semantiek. Deze normen en waarden beïnvloeden vervolgens de doelen 
die actoren in besluitvormingsprocessen proberen te verwezenlijken. Waarden en 
doelstellingen worden echter pas dan belangen wanneer ze door een actor worden 
geadopteerd en de betreffende actor zich van die adoptie tenminste bewust is (Giddens, 
1979). Voorbeelden van gehanteerde semantieken zijn bijvoorbeeld de automatise-
ringssemantiek, met daarin onder andere begrippen als functioneel ontwerp, realisatie-
traject, produktie-acceptatietest, modellering en entiteitenmodel, en de bedrijfskundige 
semantiek, met daarin onder andere begrippen als organisatiestructuur, organisatiever-
andering, kwaliteit van de arbeid en bedrijfsresultaat. 
Uiteraard maken communicatieprocessen en daarmee het gebruik van semantieken 
integraal deel uit van het organiseren en organisaties als sociale systemen. Daarmee 
is ook de problematiek van uiteenlopende semantieken en de communicatie tussen 
actoren die niet dezelfde 'taal' spreken een algemeen probleem. Dus ook als het gaat 
over de verspreiding, adoptie en implementatie van een nieuw managementconcept. 
Waarom wordt deze problematiek dan pas bij de uitwerking van het implementatie-
proces en niet al veel eerder bij het adoptieproces besproken? 
Hoewel de participatie en medezeggenschap van alle betrokken partijen gewenst is 
gezien het belang van de inbreng van (bedrijfsspecifieke) kennis voor de uitwerking 
van het concept en de vroegtijdige opbouw van een politiek draagvlak voor de im-
plementatie van de nieuwe methode, wordt deze werkwijze in het adoptieproces door-
gaans niet gevolgd. Over het algemeen wordt gekozen voor een heterarchische werk-
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wijze, waarbij de betekenisgeving en uitwerking van een geadopteerd concept wordt 
toevertrouwd of overgelaten aan die functionele afdeling waarvan wordt aangenomen 
dat deze beschikt over de daarvoor de benodigde kennis en kunde. Een andere optie -
vanuit de gehanteerde heterarchische werkwijze - is dat gekozen wordt voor de oprich-
ting van een bijzondere projectgroep. In beide gevallen wordt het optreden van se-
mantische problemen klein geacht. In het geval van de toewijzing aan een functione-
le afdeling is dit evident. De leden van een dergelijke afdeling bedienen zich 
doorgaans van dezelfde semantiek(en), namelijk die welke op het desbetreffende vak-
gebied dominant is. In het geval van de bijzondere projectgroep ligt dit echter wat 
minder eenvoudig. Over het algemeen wordt bij de formatie van dergelijke project-
groepen gebruik gemaakt van actoren die de hiervoor benodigde kennis, kunde en 
ervaring hebben. We zouden deze kunnen aanduiden als zogenaamde 
'superprojectleden'47, aangezien deze in voorkomende gevallen voor dergelijke op-
drachten gevraagd worden. De in deze projecten ontstane gezamenlijke taal van deze 
'superprojecdeden', al dan niet beïnvloed door de aard van de vraagstukken waaraan 
gewerkt wordt, draagt daarbij zorg voor een relatief soepel verloop van de project 
interne communicatieprocessen. 
Aangezien door de heterarchische werkwijze in het adoptieproces de kans op het op-
treden van communicatieproblemen sterk is verminderd, mag worden verwacht dat 
deze problemen verschuiven naar het implementatieproces. Immers bij de invoering 
en toepassing wordt de organisatie, en specifiek alle daarin te onderkennen partijen, 
onderdelen en/of disciplines, geconfronteerd met het nieuwe concept. Het optreden 
van communicatieproblemen in het implementatieproces is daarbij om een aantal 
redenen te verwachten. Allereerst is voor een succesvolle invoering en toepassing het 
commitment en de actieve betrokkenheid van de diverse onderdelen en disciplines 
essentieel. Eerder hebben we al gesteld dat voor de realisatie hiervan vaak gebruik 
wordt gemaakt van onder andere multidisciplinaire teams, een intensivering van de 
onderlinge relaties en een toename in de informatie-uitwisseling. Dergelijke initiatie-
ven veronderstellen de mogelijkheid van een (soepel verlopende) onderlinge commu-
nicatie, maar verhogen tegelijkertijd de kans op het optreden van communicatiepro-
blemen tussen de diverse actoren door het verschil in gehanteerde semantieken. In de 
tweede plaats zijn communicatieproblemen te verwachten aangezien de organisatiele-
den worden geconfronteerd met een concept waaraan betekenis is gegeven en dal 
praktisch uitgewerkt is vanuit een specifieke invalshoek. Communicatieproblemen 
kunnen daarbij ontstaan rondom het 'verstaan' van het nieuwe concept en in de daar-
op volgende processen waarin de diverse actoren trachten een verbinding te realiseren 
tussen de eigen belevingswereld (semantiek) en die welke in het nieuwe concept 
besloten ligt. Tenslotte lijkt ook het 'belangenspel' rondom de realisatie van indivi-
duele doelen bij de toepassing van het nieuwe concept eerder communicatieproblemen 
in de hand te werken, dan een soepele onderlinge informatie-uitwisseling en samen-
werking te stimuleren. Ook in de onderzochte projecten, zo zien we in hoofdstuk 5, 
zal duidelijk worden dat de semantische problemen zich met name bij de toepassing 
van het geadopteerde concept hebben voorgedaan (zie § 5.5.2). 
Flexibiliteit in de toepassing 
Bij de bespreking van het proces van vraag en aanbod en het adoptieproces is ob 
noodzaak van de interpretatieve flexibiliteit voor de levensvatbaarheid van een nieuw 
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managementconcept al aan de orde geweest. Deze ingebouwde flexibiliteit draagt zorg 
voor de toepasbaarheid van het verspreide concept is in een breed scala aan situaties 
en organisaties, doordat deze aangepast kan worden aan lokale omstandigheden en 
kenmerken. Daarbij draagt deze flexibiliteit er ook zorg voor dat binnen een organisa-
tie het concept vanuit politiek oogpunt acceptabel is voor de diverse actoren, aange-
zien allen er wel mogelijkheden in zien de eigen belangen en doelen mee te verwezen-
lijken en/of veilig te stellen. Vraag is nu wat van deze interpretatieve is overgebleven 
na de betekenisgeving en uitwerking ervan in het adoptieproces. 
Bij de eerdere bespreking van politieke middelen en doelen in het implementatiepro-
ces hebben we al gesteld dat elk concept enige speelruimte of flexibiliteit in de toe-
passing kent. Dit omdat het onmogelijk is alle gedragingen volledig te besturen en 
beheersen en daarnaast om het zogenaamde 'fine tuning' in het gebruik mogelijk te 
maken. Het concept zal, alhoewel over het algemeen in de voorgeschreven vorm 
gehanteerd, toch aangepast moeten kunnen worden aan onverwachte en onvoorziene 
situaties of gebeurtenissen. Organisaties en de daarin te onderkennen processen zijn 
namelijk te complex, zowel inhoudelijk als politiek, om ze aan de hand van een 
concept volledig te beheersen en sturen. De eigen dynamiek van sociale systemen 
maakt het dan ook noodzakelijk dat managementconcepten kunnen omgaan met db 
diversiteit, onvoorspelbaarheid en niet volledige beheersbaarheid van deze systemen 
en de daarin uitgevoerde processen. De handhaving van een bepaalde mate van speel-
ruimte bij de toepassing van een geadopteerd concept wordt hiervoor als noodzakelijk 
gezien. Hiermee wordt aangesloten bij het contingentiedenken dat stelt dat er niet een 
bepaalde wijze van organiseren (hier de toepassing van een bepaald managementcon-
cept) is, maar dat het gehanteerde concept in belangrijke mate afhankelijk zal moeten 
zijn van de specifieke kenmerken van de context waarin deze wordt toegepast. Hier-
mee zal dan dus ook al in het eerder besproken adoptieproces bij de uitwerking van db 
gevormde overkoepelende interpretatie naar een praktisch programma en werkmetho-
den rekening mee moeten worden gehouden (zie § 4.5.2). Opvallend in veel van de in 
het eerste hoofdstuk bestudeerde aanpakken/methoden voor automatiseringsprocessen 
is echter dat de daarin al dan niet aanwezige speelruimte niet expliciet wordt gemaakt, 
en dat geen aanwijzingen worden gegeven over hoe het desbetreffende concept eventu-
eel kan of moet worden aangepast aan de wisselende kenmerken van de context waar-
in deze wordt toegepast. Impliciet lijkt dus doorgaans toch uitgegaan te worden van 
die ene beste werkwijze of dat ene beste concept. 
4.6.4 Mogelijke probleemgebieden 
Terugkijkend op het implementatieproces en de daarin onderscheiden activiteiten van 
invoering en toepassing, worden de volgende probleemgebieden onderscheiden die 
mogelijkerwijs een negatieve invloed hebben op een succesvolle uitvoering van de 
implementatie-activiteiten ten aanzien van het geadopteerde concept (van Bijsterveld, 
1994; van Bijsterveld en Benders, 1995; Cooper, 1994; Cummings en Worley, 
1993; Lewin, 1951; Riesewijk en Warmerdam, 1988; Weick, 1979): 
• De inertie van de cultuur zorgt er voor dat de met de adoptie van een nieuw ma-
nagementconcept gepaard gaande omslag in de gehanteerde wijze van denken, 
waarnemen en handelen niet snel genoeg gemaakt kan worden. 
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• Door een onvoldoende consolidatie van het nieuwe concept in de staande organisa-
tie wordt de toepassing van het nieuwe concept niet of onvoldoende gestimuleerd, 
ondersteund en gecontroleerd. 
• De betekenisgeving in de toepassing op basis van de 'oude' wijze van waarne-
men, denken en handelen, zorgt ervoor dat de oude situatie zich voortzet onder het 
nieuwe concept. Dit kan er zelfs toe kan leiden dat het geadopteerde concept 
slechts symbolisch wordt gebruikt. 
• Onvoldoende aandacht voor het politieke proces rondom de toepassing van een 
nieuw concept resulteert in toenemend interne conflicten rondom de invoering en 
toepassing, en kan leiden tot de ondergang van het geadopteerde concept. 
• Uiteenlopende semantieken bemoeilijken de samenwerking tussen de diverse 
onderdelen en disciplines, en daarmee een effectieve invoering en toepassing van 
het nieuwe concept. 
• Het gehanteerde concept is onvoldoende flexibel om te worden toegepast in sterk 
uiteenlopende vraagstukken contexten en projecten. 
Tot besluit 
Doel van dit hoofdstuk was de ontwikkeling van een kennismodel voor de ordening, 
afleiding en verklaring van de problemen die op kunnen treden bij de verspreiding, 
adoptie en implementatie van managementconcepten. Hiervoor is op basis van het 
'organizing' model van Weick (1979) een interpretatiemodel ontwikkeld. Daarin 
worden drie processen onderscheiden: vraag en aanbod, adoptie en implementatie. 
Deze processen zijn in dit hoofdstuk verder uitgewerkt, waarbij per proces een aantal 
probleemgebieden zijn gesignaleerd die een negatief effect op het verloop en de uit-
komsten van deze processen kunnen hebben. In het volgende hoofdstuk zullen deze 
probleemgebieden verder specifiek worden uitgewerkt voor de verspreiding, adoptie en 
implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, mede aan de 
hand van het in het empirisch onderzoek verzamelde materiaal. Centraal staat daarbij 
de vraag of de gesignaleerde probleemgebieden ook een rol hebben gespeeld bij de 
verspreiding van de ideeën aangaande een integrale aanpak en de adoptie en implemen-
tatie van deze ideeën door de FDC Bank Nederland en zo ja, op welke wijze dan? 
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5 Problemen rondom een 
integrale aanpak 
Problemen ontdekken is even belangrijk 
als problemen oplossen 
Leo Apostel 
5.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk staat de bespreking van de problemen die zich bij de verspreiding, 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
voor (kunnen) doen centraal. In voorgaande hoofdstukken is ingegaan op de proble-
men met het verloop en de resultaten van automatiseringsprocessen, en de presentatie 
van een integrale aanpak van deze processen als oplossing voor de belangrijkste 
problemen. Hoewel met name wat betreft de organisatorische inbedding en kwaliteit 
van de opgeleverde informatiesystemen vooruitgang lijkt te zijn geboekt, verlopen de 
daarvoor benodigde processen nog steeds verre van onproblematisch. De ideeën van 
een integrale aanpak lijken dan ook niet die omslag in het managen en welslagen van 
automatiseringsprocessen teweeg te hebben als vooraf verwacht en verkondigd is. 
Mogelijke redenen voor dit uitblijvende succes kunnen met behulp van het in hoofd-
stuk 4 ontwikkelde interpretatiemodel onderscheiden worden. 
Wellicht heeft ondanks de ruime aandacht voor de ideeën aangaande integraal automa-
tiseren in de media, deze aanpak in de praktijk toch feitelijk relatief weinig weerklank 
heeft gevonden. In dat geval is sprake van een verspreidingsprobleem of, anders ge-
steld, een 'misfit' in vraag en aanbod van een succesvolle methode voor de aanpak 
van automatiseringsprocessen. Het kan ook zo zijn dat de ideeën omtrent een integra-
le aanpak weliswaar aangeslagen zijn bij degenen die verantwoordelijk zijn en/of zich 
bezig houden met vraagstukken rondom de ontwikkeling van nieuwe informatiesys-
temen, maar dat deze (retorische) adoptie van een integrale aanpak vooralsnog niet 
heeft geleid tot een aanwijsbare verandering in de aanpak van automatiseringsproces-
sen. In dat geval kan gesproken worden van een adoptieprobleem bij de betekenisge-
ving en uitwerking van de nieuwe aanpak. Tenslotte is het mogelijk dat de ideeën 
aangaande integraal automatiseren wel zijn aangeslagen en hebben geleid tot een 
duidelijk andere aanpak van automatiseringsprocessen, maar dat deze aanpak niet in 
staat is de gesignaleerde problemen op te lossen of zelf ook weer nieuwe problemen 
veroorzaakt. Misschien moet het problematische verloop van automatiseringsprojec-
ten in navolging van Rittel en Webber (1973) wel als 'wicked problem' worden 
beschouwd. Kenmerkend voor deze 'wicked problems' is dat het (sociale) vraagstuk-
ken betreffen die zelden definitief kunnen worden opgelost. Een van de oorzaken 
hiervoor is het feit dat de aangedragen oplossingen voor deze 'wicked' vraagstukken 
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de aard van het vraagstuk wijzigen of onvoorziene negatieve bijwerkingen blijken te 
hebben die de beoogde voordelen ervan overschaduwen. 
Het 'falen' van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen kan dus worden 
toegeschreven aan een aantal mogelijke oorzaken, die zijn te relateren aan de in het 
ontwikkelde interpretatiemodel onderscheiden processen (verspreiding, adoptie en 
implementatie). Dit model verschaft een visie ten aanzien van de processen waardoor 
managementconcepten zich verspreiden, door organisaties worden geadopteerd en 
geïmplementeerd. Met behulp van dit model is ook meer inzicht verkregen in cfe 
obstakels en problemen die zich mogelijkerwijs in de onderscheiden processen voor-
doen, en daarmee de verspreiding, adoptie en implementatie van een integrale aanpak 
kunnen vertragen, bemoeilijken of zelfs geheel doen mislukken. In dit hoofdstuk 
wordt het empirische materiaal geanalyseerd aan de hand van de in het interpretatie-
model gesignaleerde probleemgebieden (zie § 4.4.6, § 4.5.4 en § 4.6.4). 
Opbouw 
Het doel in dit hoofdstuk is dus om door een confrontatie van de feitelijke (in het 
empirische onderzoek gesignaleerde) en de hypothetische (in het interpretatiemodel 
gesignaleerde) problemen, beter zicht te krijgen op de mogelijkheden en beperkingen 
van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. De bespreking van de gesig-
naleerde problemen zal daarbij plaatsvinden aan de hand van de in hoofdstuk vier 
onderscheiden drie processen: het verspreidingsproces (§ 5.2), het adoptieproces (§ 
5.3) en het implementatieproces (§ 5.4). 
De bespreking van de verschillende probleemgebieden is als volgt opgebouwd. Eerst 
zal inhoudelijk worden ingegaan op het probleemgebied. Daarbij wordt aandacht 
besteed aan de plaats die deze inneemt in, alsmede de negatieve invloed die het optre-
den ervan heeft voor de verspreiding, adoptie en toepassing van een integrale aanpak 
van automatiseringsprocessen. Vervolgens zal aan de hand van een kwalitatieve 
tekstanalyse van het verzamelde empirische materiaal worden onderzocht of en zo ja, 
in welke vorm het desbetreffende concept bij de FDC Bank Nederland ten aanzien van 
de PROMIS-methode is opgetreden. Hierbij worden diverse citaten gebruikt om de 
naar voren geschoven argumenten en conclusies te onderbouwen. 
5.2 Verspreidingsproblemen 
Het eerste proces in het interpretatiemodel is het proces van vraag en aanbod van 
managementconcepten. Centraal daarin staat de wisselwerking tussen het discours en 
zich op nieuwe managementconcepten oriënterende organisaties, de invloed van de 
normen van rationaliteit en vooruitgang op dit interactieproces, en het samenspel van 
krachten dat de (constante) vraag naar nieuwe managementconcepten stimuleert. Door 
de uitwerking van dit proces is zicht verkregen op de factoren die een belangrijke rol 
spelen bij de (succesvolle) verspreiding en adoptie van nieuwe managementconcep-
ten. Echter, het geschetste proces van vraag en aanbod verloopt lang niet altijd pro-
bleemloos en heeft zeker niet altijd het vooraf verwachte resultaat: de adoptie van het 
concept. Gezien het aanbod, zowel qua omvang als snel wisselende samenstelling, is 
het aannemelijk dat het overgrote deel van de gelanceerde concepten niet de populan-
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teit bereikt die de verspreiders ervan hopen en die kenmerkend is voor management-
modes, zoals Management by Objectives, Total Quality Management, Lean Produc-
tion en Business Process Redesign. 
Uiteraard is er niet één oorzaak aan te wijzen als verklarende factor voor een niet 
succesvolle verspreiding van een nieuw managementconcept en spelen hierbij een 
veelheid aan per concept wisselende factoren een rol. Bij de bespreking van het proces 
van vraag en aanbod van nieuwe managementconcepten hebben we echter een drietal 
probleemgebieden onderscheiden die ten aanzien van de beoogde succesvolle versprei-
ding met name van belang worden geacht (zie § 4.4.6): 
• de timing van de lancering van het concept; 
• de legitimering van het concept; 
• de ondersteuning van de verspreiding. 
In het vervolg van deze paragraaf zullen deze drie mogelijke probleemgebieden achter-
eenvolgens nader worden toegelicht, uitgewerkt en geconfronteerd met het in het 
empirisch onderzoek verzamelde materiaal. Opgemerkt moet worden dat bij de be-
spreking van de verspreidingsproblemen de verspreiding van de ideeën betreffende een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen zowel in het algemeen als specifiek 
met betrekking tot de FDC-Bank aan bod zal komen. 
5.2.1 Timing van de lancering 
Het tijdstip van de presentatie en de aanvang met de verspreiding van een nieuw 
managementconcept hebben een grote invloed op de mate waarin deze in de praktijk 
blijkt aan te slaan (zie o.a. Abrahamson, 1996; Fincham, 1995; Gill en Whittle, 
1993). Een zogenaamd gunstig tijdstip onderscheidt zich van een minder gunstig 
tijdstip op grond van twee karakteristieken: ten eerste is er sprake van een noodzaak 
tot verandering en ten tweede voldoen bestaande oplossingen niet meer. In het ver-
volg van deze paragraaf zullen we bezien of aan deze karakteristieken bij de lancering 
van de ideeën omtrent een integrale aanpak van automatiseringsprocessen is voldaan. 
Aangezien de opkomst van deze ideeën met name in de jaren '80 plaatsvond (zie § 
1.4), wordt aan het eind van deze paragraaf ook aandacht besteed aan de vraag of ds 
noodzaak voor een integrale aanpak nog steeds aanwezig is. 
Voordat we verder gaan met de bespreking van de hiervoor aangegeven drie onderdelen 
van het aspect 'timing', is het van belang om op te merken dat de 'juiste timing' van 
een concept niet enkel het resultaat is van een goed doordachte en geplande strategie, 
maar veel meer het resultaat is van een samenspel van geluk en wijsheid. Tom Peters 
zegt bijvoorbeeld over het megasucces van zijn best-seller In Search of Excellence: 
"In Search of Excellence is a pretty good product blessed with impeccable timing. 
'Timing' is a word business persons by and large prefer to 'luck', because it makes it 
sound as if you might have played at least a little role in the outcome. What was the 
magic of In Search of Excellence? It was launched during the month in 1982 when 
U.S. unemployement hit 10 percent for the first time since the great depression. 
People were in the midst of a big downer, and the book purported to be about 'great 
American companies'" (Peters, 1992: 488). 
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De noodzaak tot verandering 
Voor een succesvolle 'timing' dienen organisaties in de eerste plaats te worden ge-
confronteerd met één of enkele ingrijpende en structurele ontwikkelingen die de nood-
zaak tot de adoptie van een nieuw managementconcept duidelijk en schijnbaar on-
vermijdelijk maken. Cole (1985) stelt hierover dat veranderingen in de bestaande 
organisatie, waaronder veranderingen in de organisatie van de informatieverzorgings-
activiteiten en -processen, enkel tot stand gebracht kunnen worden als het manage-
ment voldoende gemotiveerd is om een nieuwe visie en de eventueel daaraan gekop-
pelde structuren en werkwijzen te adopteren en institutionaliseren. Deze motivatie 
kan daarbij voortvloeien uit zowel externe ontwikkelingen als uit inteme behoeften 
aan verandering48. Miller (1993) echter concludeert dat werkelijk ingrijpende verande-
ringen enkel tot stand komen onder invloed van externe ontwikkelingen die het ma-
nagement beschouwt als, in meer of mindere mate, (levens)bedreigend voor het func-
tioneren van de eigen organisatie. Gevolg van het redelijk succesvol functioneren van 
organisaties is namelijk dat haar leden doorgaans een beperkte en eenzijdige blik op 
de omgeving en interne organisatie ontwikkelen. Men raakt gefixeerd op de bestaande 
structuur en werkwijzen als bron van het eigen succes, en de continue benutting en 
waarborging van deze bron. Resultaat hiervan is dat onvoldoende aandacht wordt 
besteed aan ontwikkelingen die dit succes op termijn kunnen aantasten. Deze verstar-
de oriëntatie leidt er dan ook toe dat uiteindelijk slechts sterk negatieve en 
(levens)bedreigende ontwikkelingen een voldoende drijfveer vormen voor het ter 
discussie stellen en heroverwegen van de bestaande wijze van denken, waarnemen en 
handelen. 
De drie ontwikkelingen die de noodzaak tot een integrale aanpak van automatise-
ringsprocessen in dejaren '80 onder de aandacht hebben gebracht zijn al in het eerste 
hoofdstuk uitgebreid aan de orde geweest, namelijk: het groot aantal falende automa-
tiseringsprocessen, de opkomst van het sociotechnisch organisatieparadigma en de 
toenemende integratie van informatietechnologie en bedrijfsprocessen (zie § 1.3 en 
1.4). Deze worden hier dan ook niet verder uitgewerkt. 
FDC Bank Nederland 
Ook bij de FDC-Bank kwamen enkele van de in hoofdstuk 1 gesignaleerde ontwikke-
lingen naar voren als een belangrijke drijfveer voor de adoptie van een integrale pro-
jectmanagementmethode. Na de eerste automatiseringsgolf in de jaren '70 van met 
name de buikverwerking van gegevens gaat in de bankwereld gedurende dejaren '80 
de aandacht in toenemende mate uit naar de verdere optimalisatie van bedrijfsproces-
sen en de ontwikkeling van nieuwe produkten en diensten met behulp van moderne 
informatietechnologieën. De daarmee gepaard gaande toenemende verwevenheid van 
technologie en bedrijfsprocessen en de toenemende commercieel-strategische rol van 
informatietechnologie, maken een duidelijke aansturing van deze technologie vanuit 
de bedrijfsprocessen noodzakelijk. Het zijn dus duidelijke externe commerciële ont-
wikkelingen die deze herbezinning op (de aanpak van) informatieverzorgingsproces-
sen noodzakelijk maken, of zoals een stafmedewerker van de hoofdafdeling Onderne-
mingen stelt: 
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De concurrentie in het bankwezen was en is nog steeds flink aan het toenemen, 
met name bij kredieten zijn de marges nog maar flinterdun. Allerlei kleinere ban-
ken en andere instanties betreden deze markt. Vanuit de bank bestaat er daarom een 
sterke behoefte tot kostenvermindering. Automatisering is hierbij een van de lo-
gische tools, omdat de processen van de bank betrekkelijk geformaliseerd zijn. 
Aan de andere kant zie je een tendens dat de budgetten die daarvoor beschikbaar 
zijn minder worden, wat betekent dat je er heel hard aan moet werken om de auto-
matiseringskosten dramatisch terug te brengen. Hiervoor zijn nieuwe methoden 
en tools ontwikkeld, alhoewel het gebruik ervan nogal eens tegenvalt. 
De externe concurrentie legt dus, zowel nu als in dejaren '80, een duidelijke druk op 
de verder gaande informatisering en automatisering van de bankprocessen en -
Produkten. Daardoor worden bedrijfsprocessen en informatietechnologie steeds meer 
twee zijden van één medaille. Opvallend is echter dat naast de exteme ontwikkelingen 
het ineffectief en inefficiënt functioneren van automatiseringsprojecten en de krapper 
wordende budgetten, als andere belangrijke aanleidingen voor de herbezinning op dì 
bestaande aanpak van automatiseringsprocessen worden gezien. Over deze herbezin-
ning zegt het hoofd van de hoofdafdeling Buitenlandse Systemen & Diensten: 
Van oudsher werd technologie binnen de bankwereld als een noodzakelijk kwaad 
gezien. Managers hadden er geen kaas van gegeten en lieten dit dan ook graag 
over aan speciaal hiervoor opgezette afdelingen met specialisten op het terrein 
van informatisering en automatisering. Gevolg hiervan was dat er sindsdien grote 
sprongen voorwaarts zijn gemaakt, maar ook dat men veelvuldig minder terug 
kreeg uit de gedane investeringen dan verwacht werd. Resultaten vielen tegen, er 
ontstonden grote vertragingen, de kosten liepen sterk op en meer van dat soort 
dingen. Deze waren waarschijnlijk niet alleen te wijten aan de automatiseerders, 
maar ook aan de afwachtende opstelling van het management en hun te hoge ver-
wachtingen. Steeds vaker gaat het dan ook om de vraag of we wel genoeg terug 
krijgen van elke gulden die we aan automatisering besteden. 
De voorzichtige omslag van aspectmatig naar integraal en de verkleining van de 
kloof tussen automatisering en gebruikersorganisatie wordt, naast de hiervoor be-
sproken interne en externe ontwikkelingen, door enkele andere ontwikkelingen onder-
steund. Ten eerste zijn de gebruikers van de bancaire informatiesystemen in toene-
mende mate kundig geworden op het gebied van automatisering. De geleidelijk 
opgebouwde ervaring thuis en op het werk met computers, informatiesystemen en 
automatiseringsprocessen, leidt ertoe dat niet langer klakkeloos genoegen meer wordt 
genomen met de opgeleverde produkten. Gebruikers weten steeds beter aan welke 
eisen het nieuwe systeem moet voldoen en welke ondersteuning verwacht mag wor-
den van het nieuwe systeem. Ook de betrokkenheid bij projecten neemt aansluitend 
daarop sterk toe. Dit wordt onder meer duidelijk uit de projectorganisatie zoals deze 
binnen de PROMIS-methode wordt voorgeschreven en waaruil de betrokkenheid van 
de kantorenorganisatie op alle niveaus van het project duidelijk blijkt. Een van de 
kantoormedewerkers merkt over deze veranderingen op: 
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De kantoren worden beter en sneller geïnformeerd dat er iets gaat komen en wor-
den via de mandaatfunctie van de regio's bij de diverse automatiseringsprojecten 
betrokken. Het gevoel leeft wel dat men er beter bij stil staat dat er een partij mee 
moet gaan werken. De tijd datje op de 15e te horen kreeg dat een nieuw systeem op 
de 16c komt en dat de handleiding nog volgt, is wel voorbij. 
Met de voortschrijdende kennis van gebruikers ten aanzien van informatiesystemen 
en hun toenemende rol in informatieverzorgingsprojecten, is tegelijkertijd ook de 
noodzaak en bereidheid bij automatiseerders toegenomen om te investeren in mensen 
die niet enkel kennis van informatietechnologie bezitten, maar ook van bedrijfspro-
cessen en hun link met deze technologie. Het succes van automatiseringsprocessen 
wordt namelijk grotendeels bepaald, zo wordt door vrijwel alle geïnterviewden onder-
kend en onderschreven, door het op de juiste wijze combineren van bancaire kennis, 
kennis van werkprocessen en de administratieve organisatie, en kennis op het gebied 
van informatietechnologie en systeemontwikkeling. Toch zijn de meningen verdeeld 
als het gaat om de vraag of de huidige medewerkers van de afdeling Informatiema-
nagement nu werkelijk functioneren als bedrijfsprocesdeskundigen, in plaats van 
informatie- en automatiseringsdeskundigen. Hoewel een manager van de afdeling 
Informatiemanagement stelt: 
de mensen van onze afdeling zijn veel breder opgeleid dan op het gebied van IT en 
automatisering. Het zijn veel meer bedrijfsanalisten. Ze moeten verstand hebben 
van vele facetten van de bank: commercie, produktkennis, bedrijfskunde, kanto-
renwerk... 
zegt een lijnmanager over diezelfde afdeling en mensen: 
als ik zie wat er qua projectmanagers daar rondloopt, dan heb ik daar helemaal 
geen hoge pet van op. Nadeel is dat de meeste oude automatiseerders zijn, het ont-
breekt ze aan mensen die in staat zijn om de werkprocessen van kantoren te verta-
len in geautomatiseerde systemen. 
Bovenstaande tegenstelling aangaande de waardering en inschatting van de kwaliteiten 
van de medewerkers van de afdeling informatievoorziening om niet enkel te automa-
tiseren maar daadwerkelijk bedrijfsprocessen te optimaliseren, onderschrijft de consta-
tering van Friedman en Cornford (1989) dat de 'constraints' die zich rondom 
(informatie)technologische toepassingen voordoen, zijn verschoven van hard- en 
software 'constraints' naar 'constraints' in de relatie tussen automatiseringsdeskundi-
gen en de gebruikersorganisatie. Deze verschuiving en de daardoor ontstane span-
ningsvelden (gebruikers versus automatiseerders en IT gericht versus bedrijfsproces 
gericht) onderstrepen de noodzaak van een integrale aanpak nog eens. Het streven naar 
flexibele, innovatieve en klantgerichte organisaties is voor een belangrijk deel afhan-
kelijk van de toegevoegde waarde van nieuwe informatietechnologieën, en daarmee 
van een integrale en bedrijfsproces gerichte ontwikkeling en implementatie daarvan. 
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Het falen van bestaande oplossingen 
Een tweede belangrijk randvoorwaarde voor een succesvolle 'timing' van de lancering 
van een nieuw concept is dat de bestaande werkwijzen en initiatieven binnen de orga-
nisatie als ontoereikend worden beschouwd om succesvol te kunnen omgaan met db 
veranderende omstandigheden, of zelfs als bron van de gesignaleerde problemen wor-
den gezien Brunsson zegt over de noodzaak van het, in de ogen van het management, 
hebben afgedaan van de bestaande concepten, dat "the main obstacles to reform con-
sist of previous reforms, or rather on-going reform attempts it is hard to argue for a 
new reform before the previous one has been given a serious try" (1993 10) 
De aspectmatige, technisch georiënteerde aanpak van automatiseringsprocessen was 
in de jaren '80 nog steeds dominant, ondanks eerdere onderzoeken en aanbevelingen 
over het belang van de aandacht voor sociale en organisatorische aspecten bij de 
ontwikkeling en implementatie van geautomatiseerde informatiesystemen (zie о a 
Groosman, 1965, Mumford, en Weir, 1979) Het ter discussie stellen van de aspect­
matige aanpak en de introductie van een meer integrale aanpak kan dus worden om­
schreven als een geleidelijk proces, waarbij de discussie eind jaren '80 weer sterk 
opleefde door de commercieel-economische en technische ontwikkelingen 
FDC Bank Nederland 
Ook binnen de bank zien we dat in de jaren '80 de bestaande aanpak van automatise­
ringsprocessen, die kan worden gekarakteriseerd als sterk gericht op de uitvoering van 
de technische activiteiten van het systeemontwikkehngsproces, door de interne en 
externe ontwikkelingen (opnieuw) ter discussie wordt gesteld De sterke gerichtheid 
op de technische kwaliteit van de op te leveren informatiesystemen bleek niet meer te 
voldoen, daar de organisatorische inpassing van de nieuwe systemen en de noodzaak 
tot een verbeterde beheersing van tijd en middelen sterk in belang toe namen Een 
manager van de Methoden & Technieken afdeling van de vroegere Centrumbank zegt 
hierover 
De problemen zaten niet zozeer in de automatisenngsclub, maar in een slag eerder 
De feitelijk bottleneck zat hem meer in het onderkennen van de problemen in de 
bedrijfsprocessen dan in het uitwerken van een technische oplossing 
Al voor de fusie van de beide banken hielden de bestaande M&T-afdehngen zich bezig 
met de vraag hoe vorm te geven aan een aanpak van automatiseringsprocessen die 
kan voldoen aan de opkomende eisen en wensen aangaande een verbeterde beheers­
baarheid en een bedrijfsproces gerichte benadering van informatieverzorgingsprojec­
ten Een van de ontwikkelaars van de PROMIS-methode van de vroegere Directbank 
vertelt over deze opkomende interesse voor andere wijzen van automatiseren 
Men vond het steeds meer een gemis in de systeemontwikkelmethode dat deze al­
leen maar op automatisering gericht was Ook al hadden methoden als SDM het 
over breed aanpakken, wat men dan bedoelt is dat je een automatiseringssysteem 
hebt en dat je daar omheen allemaal dingen moet verzinnen omdat er ook nog 
mensen omheen lopen Maar andersom zeggen van ik heb een probleem, een be-
dnjfsprobleem, en dit [MvB de systeemontwikkeling] is er maar een klein onder-
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deeltje van, dat zat er dus niet in. Dat vonden wij toen bij M&T en daarvoor werd 
gewerkt aan een nieuwe methodologie waarin de probleemgerichte en FAPOCIT-
brede benadering centraal stond. 
De fusie van beide banken vormde vervolgens de aanleiding voor de ontwikkeling 
van de PROMIS-methode. Aangezien bij beide M&T-afdelingen gewerkt werd aan db 
verbetering van de aanpak van automatiseringsprocessen en beide afdelingen hiervoor 
afzonderlijk een 'integrale' methode voor hadden ontwikkeld, is besloten om in 
PROMIS de sterke punten van beide te combineren. De bestaande twee methoden 
moesten tot één geheel gesmeed worden (zie § 3.3.1). 
Nieuwe ontwikkelingen 
Het aspect 'timing' veronderstelt dat sprake is van een geschikt moment of een be-
schikte periode voor de lancering en verspreiding van een bepaalde set van ideeën. 
Deze periode kan nog niet aangebroken zijn, maar ook weer voorbijgaan. Wat betreft 
dit laatste kan de vraag gesteld worden of de huidige interne en exteme omstandighe-
den nog steeds de adoptie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
noodzakelijk maken. Allereerst lijkt het enthousiasme voor een integrale aanpak 
halverwege dejaren '90 enigszins te zijn bekoeld. Met name in de media zien we een 
afname in artikelen en boeken over de noodzaak van een integrale of bedrijfsproces 
gerichte aanpak van automatiseringsprocessen. Hoewel de aandacht voor nieuwe 
concepten als Business Process Reengineering wel degelijk ook het belang benadruk-
ken van de optimalisatie van bedrijfsprocessen met behulp van informatietechnolo-
gie, gaat veel aandacht uit naar een versnelde maar doorgaans nog aspectmatige aan-
pak van deze processen. Dit betreft dan met name de ontwikkeling en toepassing van 
geautomatiseerde tools voor de ondersteuning van de ontwikkeling en het beheer van 
nieuwe informatiesystemen, de zogenaamde CASE-tools (van Grieken en van der 
Blom, 1996; van Steenis, 1995; van Toledo, 1996). 
FDC Bank Nederland 
Ook binnen de bank zien we de opkomst van een zelf ontwikkelde CASE-tool voor 
de ontwikkeling en het onderhoud van informatiesystemen, MASTER genaamd. Van 
deze nieuwe technisch georiënteerde raamwerken en methoden verwachten met name 
de automatiseerders binnen de bank dat ze effect hebben op zowel de wijze en snelheid 
van ontwikkelen als op de organisatie van de automatiseringsactiviteiten. Men gaat 
er vanuit dat hierbij een verschuiving van werkzaamheden en verantwoordelijkheden 
zal plaatsvinden, dat er in toenemende mate evolutionair ontwikkeld kan en gaat 
worden en dat de scheiding tussen functioneel en technisch ontwerp zal vervagen. Een 
manager van de divisie Informatietechnologie heeft hierover het volgende idee: 
Die tools hebben wel degelijk een invloed op de projectorganisatie. & gaat een 
verschuiving plaatsvinden van programmeren naar meer functioneel en technisch 
ontwerp. Dit heeft ook zo zijn organisatorische consequenties met betrekking tot 
de belegging van activiteiten en verantwoordelijkheden bij de diverse betrokke-
nen. De systeemontwikkelaar zal meer naar de informatie-analist toeschuiven en 
deze zal dichter bij de gebruikers komen te staan. 
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De hernieuwde opleving van technologische oplossingsrichtingen voor het verbeteren 
van het verloop en de resultaten van automatiseringsprojecten lijkt dus de ideeën 
rondom een integrale aanpak van automatiseringsprocessen naar de achtergrond te 
hebben gedrongen. Hiermee is echter niet gesteld dat de sociaal-organisatorische 
factor in automatiseringsprocessen aan belang heeft ingeboet. Eerder hebben we al 
aangegeven dat de nog steeds verder gaande integratie van ΓΓ en bedrijfsprocessen, en 
het toenemende strategische belang van deze technologie een integrale aanpak nog 
steeds, of misschien wel nog veel meer noodzakelijk maakt. Opgepast zal dan ook 
moeten worden met een te sterke nadruk op de mogelijkheden van en een te sterk 
vertrouwen in deze CASE-tools, aangezien deze nog veelal zijn ontwikkeld vanuit 
een aspectmatige, technisch georiënteerde en traditionele waterval denkwijze. De 
mogelijkheden of beterde beperkingen van de binnen de bank gebruikte CASE-tool 
verwoordde een technisch projectleider als volgt: 
MASTER is op dit moment een mooie editor, maar allerlei verhalen over het gene-
reren van workbenches is nog toekomstmuziek. Zoals het nu werkt is het niet 
sneller en goedkoper, het merendeel van de beloften is toekomst en gebeurt waar-
schijnlijk niet voor het jaar 2000. 
5.2.2 Legitimering van het concept 
Het verwerven van een plaats tussen de tot nog toe dominerende organisatie-
sociologische en technisch-informatiekundige theoretische stromingen vormt de 
tweede uitdaging voor integrale concepten als het gaat om een succesvolle versprei-
ding. Latniak zegt hierover "one of the challenges of the symbiotic design approa-
ches49 is that, because they are not main-stream approaches but developed between 
the borders of sciences like sociology and engineering, they have to prove themsel-
ves in practice by designing systems that can meet or surpass the performance of 
more traditional approaches" (1995: 61). Daarom zal bij de verspreiding van een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen expliciet en zorgvuldig aandacht moe-
ten worden besteed aan de profilering en legitimering van een deze aanpak. 
De profilering van de integrale visie ten opzichte van al bestaande concepten of visies 
is een eerste essentiële stap voor een succesvolle verspreiding. Het kenmerkende 
schetsen van een zwart-wit beeld, het spreken over 'wij' versus 'zij' en het maken 
vaneen onderscheid tussen 'devils' en 'angels' (Gill en Whittle, 1993), is allemaal 
onderdeel van dit profileringsgedrag. Essentieel hierbij is dat aan de beoogde doel-
groep ondubbelzinnig duidelijk wordt gemaakt dat een kloof bestaat tussen de in-
spanningen en bereikte resultaten van de 'oude' en de 'nieuwe' aanpak. 
Daarnaast wordt ook het belang van een succesvolle legitimering van een nieuw 
concept onderkend, wil deze een blijvende invloed uitoefenen of de wijze van denken, 
waarnemen en handelen in organisaties (Abrahamson, 1996; Cole, 1985). Essentieel 
voor een geslaagde legitimering is dat het desbetreffende concept in de ogen van ob 
doelgroep voldoet aan de dan dominerende normen over 'goed' management. Eerder is 
al gesteld dat ten aanzien van het functioneren van organisaties en actoren de normen 
van rationaliteit en vooruitgang het waarnemen, interpreteren en handelen in organi-
saties domineren (zie § 4.4.2). Van managers wordt dan ook verwacht dat deze orga-
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nisaties rationeel en met oog voor de toekomst leiden. Een van de selectiecriteria bij 
de adoptie van een nieuw concept voor de aanpak van automatiseringsprocessen is 
dan ook dat deze door het management (aangaande de informatievoorziening) als 
rationeel en vooruitstrevend wordt geïnterpreteerd, waarmee het eigen handelen en de 
noodzakelijk geachte veranderingen intern en extem kunnen worden gelegitimeerd. 
Wat betreft een integrale aanpak van automatiseringsprocessen staat op het vlak van 
profilering en legitimering de deur voor problemen open staat. Deze problemen vor-
men daarbij een belemmering voor een succesvolle verspreiding ervan. 
Een van de problemen is dat de integrale aanpak nog veelal wordt beschouwd als een 
'soft' concept, afkomstig uit een organisatiesociologische en -psychologische in-
valshoek. Deze kwalificatie fungeert als een grote handicap in het dominerend tech-
nisch-informatiekundige werkveld waarop de integrale aanpak wordt gelanceerd. De 
ideeën aangaande integraal automatiseren lijken in de praktijk nog onvoldoende te 
worden onderscheiden ten opzichte van een 'sociaal-maatschappelijke' benadering van 
automatiseringsprocessen. Nog te veel en te vaak wordt bij de verspreiding van (fe 
integrale aanpak de nadruk op participatie, medezeggenschap en kwaliteit van db 
arbeid gelegd omwille van hun maatschappelijke en sociale relevantie (zie Brouwers, 
Vaas en Pot 1987; van Klaveren en Tijdens 1993; Mumford, 1983; Vaas, 1989). Het 
is dan ook niet toevallig dat de door Dijkstra, Doorewaard en de Goede (1991) ont-
wikkelde Sociale Technology Assessment methode - die zich richt op de inbreng van 
met name sociale en organisatorische vraagstukken in automatiseringsprojecten -
specifiek is ontwikkeld voor ondernemingsraden, dienstcommissies en medezeggen-
schapscommissies. 
Daarnaast geeft ook de profilering van de toepassing van een integrale aanpak tegen-
over de hantering van een aspectmatige aanpak problemen. Tot nog toe hebben de 
verwachte en veronderstelde voordelen van de integrale methoden - ten opzichte van 
de bestaande aspectmatige en technisch georiënteerde methoden - zich (nog) onvol-
doende te vertaald in 'harde' organisatorische en bedrijfseconomische baten. Wat 
betreft deze baten kan bijvoorbeeld gedacht worden aan een verbeterde beheersing van 
doorlooptijd en budgetten, en van de kwaliteit van de opgeleverde systemen. Het zijn 
niettemin juist deze baten die gezien de heersende norm van rationaliteit het denken, 
waarnemen en handelen van het merendeel van de managers sturen (Ortmann, 1995), 
en het belangrijkste 'verkoopargument' van een integrale aanpak van automatise-
ringsprocessen zouden moeten vormen. Het is echter moeilijk om uitspraken te doen 
over deze al dan niet behaalde successen van integrale automatiseringsmethoden, 
aangezien rapportages van ervaringen met de adoptie en toepassing van een integrale 
aanpak over het algemeen ontbreken. Dit is opvallend gezien de hoeveelheid litera-
tuur waarin een lans voor de toepassing van deze aanpak wordt gebroken. De studies 
waarover wel gerapporteerd wordt betreffen doorgaans evaluatie-onderzoeken naar de 
effecten van gebruikersparticipatie en -medezeggenschap (zie bijvoorbeeld Amoako-
Gyampah en White 1993; Gill, 1993; Ives en Olson, 1984; Latniak, 1995; Mumford 
en Henshall, 1979). Hoewel deze onderwerpen onderdeel uitmaken van de ideeën 
omtrent een integrale aanpak, wordt hierbij toch overwegend de nadruk gelegd op de 
sociaal-maatschappelijke voordelen en weinig of niet op de organisatorische en be-
drijfseconomische baten. 
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FDC Bank Nederland 
Binnen de bank is opvallend genoeg niet bijzonder veel aandacht besteed aan de legi-
timering van de ontwikkeling en toepassing van PROMIS als integrale aanpak De 
sterke verwevenheid binnen de bank van bedrijfsprocessen en technologie, en db 
strategische waarde van informatietechnologie vormden hiervoor de belangrijkste 
'natuurlijke verkoopargumenten' Een lid van de PROMIS-projectgroep stelt over de 
ontwikkeling en implementatie van deze integrale methode dan ook dat de methode 
eenvoudigweg de bank in is geramd, zoals we dat zo mooi kunnen stellen 
Intern is de methode uitgezet volgens het olievlekpnncipe op een aantal strategische 
plekken is de nieuwe methode neergelegd en zijn aan de desbetreffende organisatie-
onderdelen korte toelichtingen op de belangrijkste uitgangspunten en kenmerken van 
PROMIS gegeven, waarna de verdere verspreiding vanuit die decentrale punten moest 
plaatsvinden Gekozen is voor deze pragmatische profilering en legitimering van de 
methode er vanuit gaande dat PROMIS zijn waarde maar in de praktijk moet bewij-
zen De gedachte hierachter was dat hoog opgeleide professionals er enkel toe gezet 
kunnen worden om een andere wijze van denken en handelen aan te nemen, als deze 
de baten hiervan zelf ervaren 
Opvallend is verder dat bij de verspreiding van PROMIS binnen de bank weinig of 
eigenlijk geen aandacht is geschonken aan de sociaal-maatschappelijke wenselijk van 
een dergelijke aanpak Hierover merkt een gebruiker van de afdeling Financieel Ma-
nagement die geregeld een actieve rol speelt in automatiseringsprocessen op 
Automatiseringsprojecten worden hier met name ingegeven door mogelijkheden 
tot besparing Kwaliteit van de arbeid wordt daarbij niet als bate meegenomen 
Het management vindt het niet interessant om te horen of een medewerker nu pret-
tig werkt of niet, ze vinden het veel interessanter om te horen of die een halve dag 
korter of langer gaat werken 
Een belangrijke rol bij de legitimering en profilering van de PROMIS-methode 
speelde wel het fusieproces PROMIS zou op het terrein van de informatieverzorging 
een belangrijke rol moeten gaan spelen wat betreft het creëren van één gezamenlijk 
gezicht van de bank zowel naar buiten als naar binnen toe In het voorwoord van het 
zakboekje van de PROMIS-methode staat daarover het volgende 
Voor het projectmatig ontwikkelen, vernieuwen of vervangen van informatiesys-
temen waren specifieke methoden in gebruik In opdracht van de Raad van Bestuur 
zijn deze methoden geïntegreerd tot een nieuwe projectmanagementmethode Doel 
van deze nieuwe methode, PROMIS genaamd, is de samenwerking rond informa-
tieverzorgingsprojecten zo goed mogelijk te regelen en éen gemeenschappelijke 
'projectentaal' binnen de bank te introduceren 
Zoals uit de eerdere bespreking van de ontwikkeling en verspreiding van PROMIS is 
gebleken is het management echter niet in de beoogde opzet geslaagd en worden 
binnen de divisies van het FDC nog verschillen methoden gehanteerd (zie § 3 3 1 ) 
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Wat betreft het door ons onderzochte onderdeel van deze bank, de divisie Nederland, 
bleek echter PROMIS divisiebreed als standaard aanvaard en gehanteerd te worden. 
5.2.3 Ondersteuning van de verspreiding 
Voor de levensvatbaarheid van een nieuwe managementconcept wordt het wenselijk 
geacht dat één of enkele invloedrijke groeperingen een netwerk opzetten, dat zich 
actief bezig houdt met de verdere legitimering, ontwikkeling en verspreiding van het 
gelanceerde concept (Abrahamson, 1996; Cole, 1985). Dit netwerk heeft als functie 
om organisaties duidelijk te maken op welke wijze de gepresenteerde visie een oplos-
sing is voor de structurele veranderingen waarmee organisaties nu of in de nabije 
toekomst geconfronteerd worden. Daarbij heeft dit netwerk ook een Opvoedende' en 
ondersteunende taak. Het zal de geïnteresseerde organisaties moeten onderwijzen over 
en ondersteunen in het adoptieproces dat doorlopen zal moeten worden (Latniak, 
1995). Hiervoor zal het netwerk zich mogelijk ook bezig houden met de verdere 
ontwikkeling van methodieken en instrumenten die het gebruik van het nieuwe con-
cept in de praktijk mogelijk maken. 
Alhoewel de ideeën omtrent een integrale aanpak een duidelijk praktisch fundament 
kennen, heeft de conceptualisering ervan in eerste instantie met name in academische 
kring plaatsgevonden (zie bijvoorbeeld Boonstra, 1988; Brouwers, Vaas en Pot, 
1987; Dijkstra, Doorewaard en de Goede, 1991; Doorewaard en Regtering, 1990; de 
Dreu, Ramondt en Standaart, 1991; Hopstaken en Kranendonk, 1987; Vaas, 1989). 
Eerder is besproken dat de ideeën omtrent integraal automatiseren ook in de praktijk 
worden toegepast. Toch kan niet worden geconcludeerd dat integraal automatiseren 
echt algemeen is aangeslagen en de traditionele technologisch gerichte wijze van 
automatiseren heeft vervangen (Roelofs en La Haye, 1995). Een oorzaak hiervoor 
kan zijn dat het aan een herkenbaar netwerk ontbreekt dat zich actief voor de ontwik-
keling en verspreiding van de integrale aanpak van automatiseringsprocessen inzet. 
We kunnen ons niet aan de indruk onttrekken dat de verspreiding van een integrale 
aanpak met name uitgaat van de sociaal-wetenschappelijke kring waarin zij ontwik-
keld is, en dan ook in dit sociaal-wetenschappelijke discours als wenselijke oplossing 
voor de ervaren automatiseringsproblemen wordt gezien. Voor het vervangen van cfe 
traditionele automatiseringsopvatting door een integrale visie wordt het echter essen-
tieel geacht dat andere groeperingen zich expliciet met de ontwikkeling en legitime-
ring ervan gaan bezighouden. Hierbij wordt dan met name gedacht aan die groeperin-
gen waarvan verwacht mag worden dat ze een redelijke invloed (kunnen) uitoefenen 
op het denken en handelen van de partijen die een centrale rol bij automatisering 
spelen: het management, en de informatie- en automatiseringsdeskundigen. De van 
oudsher 'natuurlijke' pleiters voor een meer participatieve en sociaal-organisatorische 
gerichte aanpak van veranderingsprocessen (o.a. vakbonden en universiteiten) voldoen 
als grondleggers van een infrastructureel netwerk niet. Beduidend meer wordt ver-
wacht van een actieve inbreng van groeperingen als: werkgeversorganisaties, automa-
tiserings- en management consultants en brancheverenigingen. Tot op heden ont-
breekt het echter aan duidelijke leidende en invloedrijke groepen die ce 
verantwoordelijkheid daarvoor op zich nemen. 
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FDC Bank Nederland 
Het ontbreken van een ondersteunend netwerk ten aanzien van de ontwikkeling en 
toepassing van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen is ook binnen db 
FDC-Bank als een mogelijk vertragende factor onderkend bij de ontwikkeling en 
toepassing van PROMIS. Eerder hebben we geconcludeerd dat met name de 
FAPOCIT-benadering van informatieverzorgingsprocessen binnen PROMIS een van 
de belangrijke integrale kenmerken van deze methode is. De ontwikkeling van deze 
FAPOCIT benadering is evenwel een sterk interne aangelegenheid geweest. De 
toenmalige M&T-afdeling van de Directbank heeft weinig ondersteuning in dit ont-
wikkelingsproces ontvangen van en gevonden bij externe deskundigen of een extern 
kennisnetwerk. Een medewerker van die toenmalige M&T-afdeling merkt over dit 
proces op: 
De eerste aanzet hiervoor [MvB: de FAPOCIT benadering] is denk ik ontstaan door 
de ervaringen die we opdeden in veel van de projecten. Maar daar zijn we denk ik 
wel anderhalf tot twee jaar mee bezig geweest om deze ideeën zo te kneden dat het 
echt helemaal consistent klopte, en dat we er zelf ook uit waren wat we er werke-
lijk mee bedoelde. 
De ontwikkeling van de FAPOCIT en probleemgerichte benadering is dus een lang-
zaam en iteratief intern proces geweest. Door middel van veel intern overleg, schrij-
ven, het opzetten van een cursus en het uitproberen van de ontwikkelde ideeën, kreeg 
de methode geleidelijk aan steeds concreter vorm. Het ontbreken van een ondersteu-
nend netwerk was in dit proces evident. Veel moeilijker is het om een inschatting te 
maken van de gevolgen van dit gemis en het verloop van het ontwikkelingsproces 
indien zo'n kennisbron wel beschikbaar was. Een van de mensen die heeft meege-
werkt aan de ontwikkeling van PROMIS stelt hierover: 
Natuurlijk is elke organisatie weer anders en stelt iedereen zo zijn eigen eisen aan 
een projectmanagementmethode. Deze moet namelijk wel aansluiten bij de daar 
heersende structuur en cultuur. Als we echter wal meer contact hadden gehad met 
andere deskundigen, hadden we wel niet steeds zelf het wiel hoeven uit te vinden. 
Wellicht waren ons dan een aantal problemen bespaard gebleven. 
Toch beschouwt het merendeel van de ondervraagden het gemis van een extern onder-
steunend netwerk niet als een probleem. Dit is waarschijnlijk toe te schrijven aan het 
feit dat men binnen de bank enerzijds gewend is voorop te lopen in de ontwikkeling 
van informatiesystemen en benutting van de mogelijkheden van informatietechnolo-
gie. Bovendien bepaalt het door de bank gevoerde beleid dat de FDC Bank Nederland 
waar mogelijk zelf de benodigde systemen, methoden en tools ontwikkelt. 
5.2.4 Een redelijk succesvolle verspreiding 
Ter afsluiting van deze paragraaf worden de belangrijkste gesignaleerde probleemge-
bieden wat betreft de verspreiding van de ideeën aangaande een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen nog eens kort op een rijtje gezet. 
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Wat betreft de timing van de lancering en verspreiding van de ideeën over een integra-
le aanpak van automatiseringsprocessen zijn er, zowel in het algemeen als specifiek 
voor de FDC-Bank, geen echte problemen te onderkennen. Eigenlijk kan geconclu-
deerd worden dat haar lancering 'precies op tijd' kwam. Hoewel al eerder initiatieven 
voor een dergelijke aanpak van automatiseringsprocessen waren gepresenteerd en 
verspreid (Mumford en Weir, 1979; Mumford en Henshall, 1979), bleken deze op dat 
moment niet algemeen aan te slaan. De veranderende economische en technische 
ontwikkelingen gedurende dejaren '80 fungeerden echter als duidelijke aandrijvende 
krachten voor hernieuwde inspanningen om de omslag van een aspectmatige naar een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen te realiseren. 
Wel kunnen vragen gesteld worden bij de huidige pogingen aangaande een verdere 
verspreiding van een integrale aanpak. Alhoewel de noodzaak en wenselijkheid van 
zo'n aanpak gezien de toenemende strategische rol van informatietechnologie en haar 
verwevenheid met de huidige bedrijfsprocessen zeker niet is afgenomen, lijkt de aan-
dacht nu meer uit te gaan naar geautomatiseerde tools voor de ondersteuning en ver-
snelling van systeemontwikkelingsprocessen. Gevaar en mogelijk probleem hierbij 
is dat veel van deze tools zijn ontwikkeld vanuit een aspectmatige, technisch georiën-
teerde denkwijze en dat met de adoptie van dergelijke tools de mogelijkheden voor een 
integrale aanpak ongemerkt beperkt worden. 
Ten aanzien van de legitimering valt op dat zeker in de beginfase sterk de nadruk is 
gelegd op de sociale noodzaak van een dergelijke aanpak, en dan met name van ge-
bruikersparticipatie en -medezeggenschap. De integrale aanpak is hierbij onvoldoende 
gepresenteerd als een methode voor het in organisatorisch, economisch, technisch èn 
sociaal opzicht verbeteren van de kwaliteit van automatiseringsprocessen. De sterke 
nadruk op de sociaal-maatschappelijke wenselijkheid van een integrale aanpak, vormt 
echter voor het merendeel van de organisaties een onvoldoende legitimering en een 
meer negatieve dan positieve profilering van een methode die als een reëel alternatief 
moet worden beschouwd door een sterk technisch-informatiekundig georiënteerde 
doelgroep. In de praktijk, onder andere bij de onderzochte bank, zien we dan ook dat 
de integrale aanpak van automatiseringsprocessen intern met name wordt gepresen-
teerd als een logisch gevolg van de toenemende verwevenheid van produkten, bedrijf-
sprocessen en technologie. Het is niet zozeer de sociale als wel de economische ra-
tionaliteit die de adoptie van een integrale aanpak in de praktijk lijkt te sturen. Welke 
gevolgen dit heeft voor de interpretatie van de geadopteerde ideeën zal in de volgende 
paragraaf aan de orde komen. 
Tot slot valt het gebrek aan een ondersteunend netwerk voor de verspreiding van een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen op. Waar dergelijke netwerken wel 
voor andere concepten (bijvoorbeeld Total Quality Management en Kennismanage-
ment) bestaan en functioneren, ontbreekt deze wat betreft de integrale aanpak. Al-
hoewel uit de cases naar voren gekomen dat het gebrek aan een dergelijke kennisbron 
soms als een gemis wordt ervaren, met name voor de toetsing van de eigen ideeën en 
wat betreft de lering die de ontwikkelaars denken te kunnen trekken uit de ervaringen 
van andere organisaties, is dit gemis binnen de FDC Bank Nederland niet als een 
obstakel voor de adoptie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
ervaren. 
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5.3 Adoptieproblemen 
De aansprekendheid van een concept kan voor een belangrijk deel kan worden toege-
schreven aan de algemene, vage en niet controversiële vorm waarin het gepresenteerd 
wordt. In de ideeën aangaande een integrale aanpak wordt bijvoorbeeld de noodzaak 
benadrukt van de evenwichtige verbetering van de kwaliteit van de organisatie, auto-
matisering en arbeid in automatiseringsprocessen, en het daarvoor in een vroeg stadi-
um besteden van aandacht aan zowel de technische, economische als de sociale en 
organisatorische aspecten (zie bijvoorbeeld Brouwers, e.a., 1987; Doorewaard en 
Regtering, 1990; Boonstra, 1988). Niet of zeer beperkt wordt hierbij echter ingegaan 
op de wijze waarop deze ambitieuze en complexe opdracht praktisch te realiseren is. 
Gevolg is dat het concept een bepaalde mate van interpretatieve flexibiliteit 
(Orlikowski, 1992; Ortmann, 1995) krijgt, waardoor het enerzijds aangepast kan 
worden aan specifieke lokale omstandigheden en kenmerken, en anderzijds acceptabel 
is voor diverse organisatie interne partijen. Deze vaagheid en algemeenheid vraagt 
echter van organisaties ook extra inspanningen bij het toepassen van het concept. 
In het eerste hoofdstuk is duidelijk geworden dat de ideeën omtrent een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen zeker niet eenduidig geconcretiseerd zijn. In db 
literatuur en praktijk blijken drie verschillende invullingen te worden gegeven en ook 
veelvuldig gecombineerd. De nadruk wordt daarbij dan gelegd op het integrale karak-
ter van het systeemontwikkelingsproces en/of het integrale karakter van het besluit-
vormingsproces en/of het integrale karakter van het veranderingsproces. Duidelijk is 
ook geworden dat de ideeën over een integrale aanpak doorgaans niet direct praktisch 
toepasbaar zijn. Veel verder dan globale modellen, belangrijke aandachtspunten en 
praktische tips komen de diverse auteurs doorgaans niet. Het is dan ook de opdracht 
en uitdaging voor de organisaties die geïnteresseerd zijn in de praktische toepassing 
van deze integrale ideeën over automatiseren, om eerst onderling overeen te komen 
welke betekenis aan het begrip 'integrale aanpak' wordt gegeven en vervolgens om 
dit begrip een praktische invulling te geven. Het adoptieproces is dan ook een com-
plex en uitdagend proces vol met valkuilen en obstakels. Bij de uitwerking van het 
adoptieproces zijn daarbij deze drie probleemgebieden onderscheiden (zie § 4.5): 
• de beschikbaarheid van kennis en middelen; 
• de opbouw van een politiek draagvlak; 
• 'relabelling' bij de uitwerking van het concept. 
In de komende onderdelen van deze paragraaf worden bovengenoemde probleemgebie-
den besproken en gebruikt om een nadere analyse van het verzamelde empirisch mate-
riaal te maken. Waar wc in de vorige paragraaf aandacht hebben besteed aan de ver-
spreiding van een integrale aanpak in het algemeen, zal hier specifiek de aandacht 
uitgaan naar de adoptie van de ideeën omtrent een integrale aanpak en het daarop 
volgende adoptieproces door de FDC Bank Nederland, resulterend in de ontwikkeling 
van de PROMIS-methode. 
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5.3.1 Beschikbaarheid van kennis en middelen 
De noodzakelijke verdere interpretatie en concretisering van een integrale aanpak van 
automatiseringsprojecten legt een duidelijk beslag op de immer schaarse middelen 
binnen organisaties. Hoewel er veel projectmanagementmethoden voor informatie-
verzorgingsprocessen beschikbaar zijn, blijkt het aantal projectmanagementmethoden 
dat voortbouwt op de ideeën aangaande een integrale aanpak van automatiseringspro-
cessen dun bezaaid (Avgerou en Cornford, 1993; Doorewaard en Reg tering, 1990). 
De bestaande in meer of mindere mate als integraal te kwalificeren methoden zijn 
daarbij lang niet altijd publiekelijk beschikbaar en doorgaans door organisaties voor 
eigen gebruik ontwikkeld. Gezien de beperkte commercialisering van deze integrale 
methoden zullen organisaties, al dan niet in samenwerkingsverband of met behulp 
van ingehuurd expertise, op basis van de ideeën rondom integraal automatiseren zelf 
een praktisch bruikbare methode moeten ontwikkelen. Zoals elk proces van kennis-
verwerving en -modellering vraagt dit om een substantiële investering in mensen, 
tijd en geld. Daarnaast is er nog de kwestie van de aanwezigheid en beschikbaarheid 
van de voor dit proces benodigde materiedeskundigheid. Als de belangrijkste proble-
men liggen bij het ontbreken van de voor dit interpretatie- en ontwikkelingsproces 
benodigde kennis en expertise kan men daarvoor deskundigen inhuren of de desbetref-
fende activiteiten uitbesteden. Het gebruik van externe kennisbronnen veronderstelt 
echter wel dat de desbetreffende organisatie over voldoende financiële middelen hier-
voor beschikt. Voor een aantal organisaties kunnen en zullen deze vereiste investe-
ringen serieuze problemen opleveren en een wezenlijk obstakel voor de adoptie en 
toepassing van een integrale aanpak vormen. 
Een aantal organisaties, met name in het midden en klein bedrijf en in die sectoren 
waar informatietechnologie van beperkt (strategisch) belang is, kunnen en/of willen 
de hiervoor de benodigde kennis en middelen niet vrijmaken. De aanwezige automati-
seringsbudgetten worden door die groep van organisaties over het algemeen besteed 
aan de aankoop en/of ontwikkeling van nieuwe informatiesystemen, in plaats van de 
ontwikkeling van een integrale automatiscringsmethode (Nijhof, 1995). Gevolg is 
dat er sprake lijkt te zijn van een structurele en moeilijk te overbruggen kloof wat 
betreft de ontwikkelingen van een praktische toepasbare integrale aanpak van automa-
tiseringsprocessen; een kloof tussen noodzaak en realisatie. Als deze groep van orga-
nisaties geen externe ondersteuning krijgen - waarbij gedacht kan worden aan 
brancheverenigingen, leveranciers van informatiesystemen of het in de voorgaande 
paragraaf aan de orde gestelde externe netwerk - lijkt de kans groot dat de mogelijkhe-
den en baten van een integrale aanpak (gedwongen) aan deze organisaties voorbij 
zullen gaan (van Bijsterveld, 1994). 
Bovendien is tot nog toe uitgegaan van automatiseringsprocessen waarbij sprake is 
van de ontwikkeling of nieuwbouw van een informatiesysteem. Hoewel deze groep 
van automatiseringsprocessen weliswaar zeer frequent voorkomt in de in het empiri-
sche onderzoek als uitgangspunt genomen sector van financiële dienstverlening, is er 
in andere sectoren zoals bijvoorbeeld de bouw veelal sprake van een ander type auto-
matiseringsprocessen. Daar blijkt informatietechnologie over het algemeen, door 
onder andere de aanwezigheid van veel relatief kleine bedrijven en de lagere automati-
seringsgraad, kleinschalig en op beperkte, veelal niet strategische deelgebieden te 
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worden toegepast (van Bijsterveld en van Lieshout, 1995). In deze organisaties is dan 
ook over het algemeen geen sprake van nieuwbouw of de ontwikkeling van informa-
tiesystemen, maar slechts van een kort traject van pakketselectie en -implementatie. 
De organisatorische aspecten en effecten van de invoering van nieuwe technologie, en 
daarmee de noodzaak tot een integrale aanpak, worden hierbij echter vaak sterk onder-
schat (Nijhof, 1995). Daarbij blijkt ook de aanwezigheid van voldoende expertise en 
ervaring voor het onderkennen van het belang van deze sociaal-organisatorische as-
pecten en voor de noodzaak/wenselijkheid van een integrale aanpak van ook deze 
automatiseringstrajecten veelal te ontbreken. Opvallend genoeg blijkt dit inzicht 
doorgaans te ontbreken bij zowel de organisaties zelf, als bij de aanbieders van deze 
standaard (flexibele) pakketten (Nijhof, 1995). 
FDC Bank Nederland 
Ten aanzien van de voor de ontwikkeling van een integrale aanpak benodigde kennis 
en middelen zal een onderscheid gemaakt moeten worden tussen de vraag naar ds 
aanwezigheid en de beschikbaarheid hiervan. Allereerst wordt hier ingaan op de aan-
wezigheid van voldoende kennis en middelen voor de ontwikkeling van PROMIS bij 
de bank. Daarna wordt ingegaan op het feit dat de aanwezigheid van deze kennis niet 
noodzakelijkerwijs betekent dat daarover zo eenvoudig in projecten beschikt kan 
worden. 
Wat betreft de ontwikkeling van PROMIS is niet meer te achterhalen welke middelen 
hieraan zijn besteed. Wel is bekend dat de feitelijke ontwikkeling van de methode een 
projectgroep van 6 personen ongeveer een half jaar heeft gekost. PROMIS is echter 
grotendeels tot stand gekomen door de samenvoeging van al voor de fusie ontwikkel-
de ideeën aangaande een integrale aanpak van automatiseringsprocessen en de bestaan-
de projectmanagementmethoden: POM en SIRE (zie § 3.3.1). Aangezien veel van 
het voorwerk voor de ontwikkeling van PROMIS dus al eerder en elders heeft plaats-
gevonden, kan worden geconcludeerd dal de voor PROMIS gedane investeringen 
beduidend hoger zouden liggen als deze methode vanaf de grond af aan zou moeten 
worden opgebouwd. Zonder nu de voor de ontwikkeling van PROMIS benodigde 
investeringen qua middelen te kunnen bepalen, kan op basis van de voorgaande gege-
vens en inzichten wel voorzichtig worden geconcludeerd dat deze aanzienlijk zijn. 
Hoewel 'aanzienlijk' uiteraard sterk afhankelijk is van de bedrijfsgrootte en -omzet, 
zullen de benodigde investeringen de budgetten van kleinere en niet zo ΓΓ-
afhankelijke organisaties waarschijnlijk snel te boven gaan. 
Uit de gesprekken met mensen van de huidige en voormalige M&T-afdelingen, valt 
daarnaast op dat ook binnen de bank de budgetten voor de ontwikkeling van metho­
den30 bescheiden zijn. Dit blijkt onder andere ook uit de pragmatische en 'low profile' 
activiteiten rond de verspreiding van PROMIS. Deze bleven beperkt tot een korte 
introductie van een dagdeel, waarna de verantwoordelijkheid aan de bedrijfsonderdelen 
wordt overgedragen. Een lid van de afdeling Informatiemanagement, dat zich geregeld 
bezig houdt met de ontwikkeling van nieuwe methoden, merkt in dit verband over ds 
beschikbare budgetten op: 
Dat hinken op twee gedachten, men zegt we doen het integraal, maar toch doet 
men IT en neemt daarbij de andere aspecten als consequenties mee, dat zie je ook 
156 Hoofdstuk 5 
nu nog vaak weer terugkomen Ik heb geprobeerd dat terug te draaien in de metho-
de, maar ja de budgetten hè' Men vond het wel weer genoeg en dat klopt ook wel 
want je moet er een keer een streep onder zetten 
Door de jarenlange ervaring met automatiseringsprocessen bleek de aanwezigheid van 
kennis voor de ontwikkeling van PROMIS geen struikelblok te vormen Zowel bij 
de voormalige Directbank als Centrumbank hadden de afdelingen M&T al substantie-
Ie ervaring opgedaan met de ontwikkeling van een integrale aanpak Daarbij komt dat 
de projectgroep ondersteund is en gebruik heeft kunnen maken van de kennis van 
enkele exteme bureaus, onder andere Cap Volmac en Twijnstra Gudde Wel een pro-
bleem hierbij was het om de kennis van de diverse 'deskundigen' en de door hen 
gehanteerde uiteenlopende visies te combineren, maar daarover later bij 'relabelling' 
meer 
Terwijl de aanwezigheid van kennis binnen de bank eigenlijk geen probleem vormde, 
blijkt het wel veelvuldig en in toenemende mate problematisch om deze aanwezige 
kennis daadwerkelijk beschikbaar te krijgen Een projectleider 
Een ander probleem is dat er jarenlang bezuinigd is, strakker en strakker gebudget-
teerd zeg maar Dat wil zeggen dat je langzaam maarzeker de 'slack', het vet uit 
de produktie-orgamsatie hebt gehaald Gevolg daarvan is dat als je iets wilt veran-
deren in de organisatie, dan heeft men daar eigenlijk geen tijd meer voor Men is 
zo druk bezig met de dagelijkse gang van zaken, er zit geen enkele speling meer in 
om ook nog een project erbij te draaien Laat staan om de veranderingen die het 
project gaat invoeren om daar enige aandacht aan te besteden Dat leidt er al snel 
toe dat projecten exclusief gedaan worden door staven ot diensten en dat betekent 
weer dat vervolgens de kennis slechts zeer langzaam weer in de produktie gevoegd 
wordt Daardoor heb je dan ook weer bij volgende projecten problemen, want die 
kennis zit niet meer bij de produktiegroepen Ook de afvaardiging vanuit de pro-
duktiegroepen wordt hiermee steeds minder, want er is altijd maar een enkeling die 
voldoende kennis heeft Maar die heeft dan zoveel projecten te draaien, die kan het 
niet meer aan 
Hier ligt een duidelijk obstakel voor de ontwikkeling en toepassing van een integrale 
benadering, waarvoor kennis namelijk vereist is vanuit alle delen van de organisatie 
en zeker vanuit de bedrijfsprocessen Als door de hoge werkdruk de kennis rondom de 
ontwikkeling van informatiesystemen enerzijds noodgedwongen buiten de functionele 
afdelingen komt te liggen (bijvoorbeeld bij de M&T-sectie van de afdeling Informa-
tiemanagement) en anderzijds de afvaardiging vanuit de functionele afdelingen sterk 
wordt bemoeilijkt door de hoge werkdruk, dan is de kans dat een integrale aanpak 
aanslaat klem en wordt wellicht noodgedwongen weer gekozen voor een aspectmatige 
en technologisch georiënteerde aanpak Kenmerkend voor veel van de sterk 
'afgeslankte' organisatie is dus dat de ruimte voor de participatie vanuit de bedrijf-
sprocessen in toenemende mate een probleem is, door de hoge werkdruk en beperkte 
speelruimte voor niet direct bedrijfsproces gebonden activiteiten Een van de leden 
van de kantorenorganisatie geeft over de mogelijkheden om in niet direct werkgebon-
den project te participeren aan dat 
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De participatie van kantoren in automatiseringsprojecten roept vaak een span-
ningsveld op tussen de voordelen van participatie en de druk van de produktie. 
Gezien het spanningsveld tussen participatie in projecten en de werkdruk ligt het 
voor de hand dat enkel in die projecten zal worden geparticipeerd die een direct ver-
band hebben met het functioneren van de kantorenorganisatie. Logisch gevolg hier-
van is dan ook dat doorgaans niet zal worden geparticipeerd in projecten die zich 
richten op de adoptie van een nieuwe aanpak of methode. De verantwoordelijkheid 
voor deze ontwikkeling van een integrale aanpak en daarmee voor de interpretatie en 
invulling van het begrip 'integraal' zal dan over het algemeen worden toebedeeld aan 
die afdeling waarvan wordt aangenomen dat deze beschikt over de daarvoor benodigde 
kennis, capaciteit en middelen. In het geval van PROMIS betrof dat een projectgroep 
die bestond uit enkel leden van de aulomatiserings- en Methoden & Technieken afde-
lingen van de Directbank en Centrumbank (zie § 3.3.1). De van origine relatief sterk 
technologische gerichtheid van deze afdelingen, met name bij de Centrumbank, blijkt 
dan ook in sterke mate sturend voor de invalshoek die binnen PROMIS is gekozen 
voor de interpretatie en invulling van het begrip 'integraal'. PROMIS is expliciet, 
zoals het handboek stelt, een integrale projectmanagementmethode voor informatie-
verzorgingsprojecten geworden en geen integrale veranderingsmethode. 
5.3.2 Opbouw van een politiek draagvlak 
Van belang voor een succesvolle introductie van een nieuw managementconcept, zo 
stelden we in hoofdstuk 4, is dat dit concept niet door één organisatie-onderdeel wordt 
aanvaard, maar dat al in een vroeg stadium aan een politiek draagvlak wordt gewerkt. 
De uitgangspunten van het geadopteerde concept zullen dan ook (gedeeltelijk) moeten 
samenvallen of worden beschouwd als samenvallend met de belangen van de betrok-
ken partijen. Voordat het geadopteerde concept voor verdere interpretatie en invulling 
wordt overgedragen aan een daarvoor geselecteerd organisatie-onderdeel, zullen de 'key 
stakeholders' het concept moeten accepteren als oplossing voor de ervaren proble-
men. Daarnaast zal ook gedurende het adoptieproces, met name bij de betekenisge-
ving, gewerkt moeten aan de opbouw van een breed draagvlak voor de implementatie 
van het nieuwe concept. Bij de interpretatie en uitwerking van het concept zal expli-
ciet geanticipeerd moeten worden op de belangen van de bij de automatiseringspro-
cessen betrokken organisatie-onderdelen. Idealiter zullen deze belangen in het verder te 
ontwikkelen concept kunnen worden gecombineerd of vallen deze samen, zodat ds 
verschillende partijen bij de implementatie niet teveel bezwaren zien. 
FDC Bank Nederland 
Binnen de bank is de opbouw van een politiek draagvlak voor de vorming van een 
overkoepelende interpretatie van een nieuwe automatiseringsaanpak en de uitwerking 
van deze interpretatie sterk beïnvloed door de recente fusie. Zoals gezegd vormde de te 
ontwikkelen integrale projectmanagementmethode PROMIS een belangrijk manage-
mentinstrument om de na de fusie ontstane bank één gezicht te geven, zowel naar 
binnen als naar buiten toe. PROMIS zou de projectmanagementmethode worden van 
de bankonderdelen van het FDC. Gezien de sterk uiteenlopende culturen van de door 
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de fusie samengevoegde banken en de al aanwezige en gebruikte integrale aanpakken, 
was de tijdige opbouw van een politiek draagvlak een noodzakelijke randvoorwaarde 
voor de realisering hiervan. Zowel de samenvoeging van de bestaande 'integrale' 
methoden als de samenstelling van de PROMIS-projectgroep moesten bijdragen aan 
de opbouw van het beoogde politieke draagvlak. 
In de eerste plaats is bij de ontwikkeling van de methode dus bewust uitgegaan van 
de bestaande integrale methoden, en ervoor gekozen PROMIS het produkt te laten 
zijn van de samenvoeging van de twee bestaande en voor de fusie ontwikkelde inte-
grale methoden. Probleem hierbij was echter dat elk van deze bestaande en afzonder-
lijk ontwikkelde integrale automatiseringsmethoden een eigen invulling aan het 
begrip 'integraal' had gegeven. Waardeeen sterk gericht was op de integrale beheer-
sing van het systeemontwikkelingsproces (SIRE), daar was de ander sterk gericht op 
een integrale analyse en aanpak van het gesignaleerd probleem (POM). Een lid van de 
toenmalige PROMIS projectgroep concludeert hierover: 
Inhoudelijk lagen die twee dus niet op een lijn. Voor de TOM denkers ging het om 
de vraag waarom je iets doet, terwijl de Centrumbank-methode zich meer afvraagt 
wat er moet komen. In mijn optiek is die tweeslachtigheid erin blijven zitten in 
PROMIS. Het is uiteindelijk wel op elkaar gepast, maar het draagt inhoudelijk de 
sporen van het bij elkaar optellen. Het heeft dus enerzijds iets weg van het hele 
beheersmatige van "ik heb een doel waar ik naar toe wil en het daarvoor benodigde 
proces beschrijf ik zo goed mogelijk", en anderzijds "ik stel de 'waarom vraag' 
zodat ik weet wat ik eigenlijk wil hebben". 
In de tweede plaats is PROMIS het produkt van een projectgroep waarin deskundigen 
vanuit beide M&T-afdelingen vertegenwoordigd waren. Hierbij moet nogmaals wor-
den benadrukt dat de cultuur en achtergronden van beide afdelingen uiteenliepen. Waar 
de ene afdeling sterke banden onderhield met de commerciële lijnafdelingen en daar-
door van oorsprong sterk bedrijfsproces gericht werkte, daar was voor de andere afde-
ling de band met de afdeling informatiemanagement sterk en richtte deze zich als 
gevolg daarvan met name op het managen van informatieverzorgingsprojecten. Deze 
tweeslachtigheid in de projectgroep heeft, in samenspel met de bestaande methoden, 
een onuitwisbare invloed gehad op de gevormde overkoepelende interpretatie rondom 
het begrip 'integraal' en daarmee op de invulling van PROMIS. In PROMIS heeft 
men getracht de visies en opvattingen van de beide banken, onder andere zichtbaar in 
de ontwikkelde methoden, te combineren. Gezien de tegengestelde invalshoeken was 
dit echter feitelijk niet mogelijk, wat heeft geresulteerd in een ambigue integrale 
methode. Deze ambiguïteit ziet een bedrijfsanalisten als een moeilijk en in PROMIS 
onopgelost vraagstuk: 
Want deze val, dat je dus zegt van ik ga het bedrijfsbreed bekijken maar ik bekijk 
het eigenlijk bedrijfsbreed vanuit een IT-oplossing, dat is moeilijk om daar uit te 
komen. En dat is men dan ook niet in PROMIS. 
De meerduidigheid in PROMIS wordt bijvoorbeeld ook duidelijk ten aanzien van het 
vraagstuk of PROMIS nu eigenlijk is ontwikkeld voor de automatiseerders (ΓΤ ge-
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richt) of de opdrachtgevers uit de commerciële lijnafdelingen (bedrijfsproces gericht). 
Ook hier zien we weer dat bepaalde onduidelijkheden binnen PROMIS onopgelost 
blijven, zoals een van de managers van de afdeling Informatiemanagement aangeeft: 
Maar dat is wel een probleem als je een methode wilt neerzetten waarbij het vanaf 
het begin af aan niet 100% duidelijk is of je die methode nou schrijft voor de au-
tomatiseerders of voor de opdrachtgevers. Ook dat is in PROMIS zichtbaar, men 
heeft zich niet voldoende uitgesproken en geen keuze gemaakt. 
De uiteindelijke tweeslachtigheid in de aanpak is dus in belangrijke mate het gevolg 
van het streven in het ontwikkelingsproces naar een breed politiek draagvlak. Hoewel 
de noodzaak van dit streven door de vaak toch complexe en gevoelige organisatorisch-
politieke situatie na een fusie wenselijk is, heeft dit er wel toe geleid dat bij de ont-
wikkeling van PROMIS veelal geen (duidelijke) keuzen zijn gemaakt. De hierdoor 
ontstane tweeslachtigheid in de ontwikkelde integrale automatiseringsaanpak heeft db 
eenduidigheid bij haar toepassing geen goed gedaan. Deze vaststelling is des te frus-
trerender, omdat bij de uiteindelijke invoering van PROMIS het beoogde politieke 
draagvlak toch bleek te ontbreken en de PROMIS niet door de FDC-Directbank is 
overgenomen (zie § 3.3.1). 
5.3.3 'Relabelling' bij de uitwerking van het concept 
Een waarschijnlijk veel voorkomend probleem bij de uitwerking en toepassing van 
de ideeën omtrent een integrale aanpak van automatiseringsprocessen is het ver-
schijnsel van 'relabelling'51: de interpretatie en uitwerking van een nieuw concept op 
basis van de bestaande dominante wijze van denken, waarnemen en handelen. De 
algemeenheid en vaagheid van het geadopteerde concept maakt het hierbij mogelijk 
om onder de vlag van de nieuwe retoriek het gebruik van de 'oude' denk- en werkwij-
zen te continueren. Concreet voor een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
betekent dit dat onder het mom van termen en begrippen als integraal, probleemge-
richt, bedrijfsbreed en multidisciplinair, toch nog veel van de aspectmatige wijze van 
waarnemen, denken en handelen wordt voortgezet. In geval van 'relabelling' wordt 
dus niet voortgebouwd op de oorspronkelijke ideeën aangaande een integrale aanpak 
maar worden enkel de begrippen overgenomen, waarna deze al dan niet bewust op een 
afwijkende52 en veelal technisch-informatiekundige wijze worden ingevuld. Het mis-
leidende hierbij is dat alhoewel het dus op retorisch niveau lijkt alsof er een omslag 
in de aanpak van automatiseringsprocessen heeft plaatsgevonden, in de praktijk de 
'oude' wijze van denken en handelen nog grotendeels domineert. Deze heeft nu echter 
een andere verpakking gekregen. 
Van den Berg (1996) en Van der Vinden (1996) rapporteren op basis van de ondervra-
ging van 17 adviseurs over het populaire managementconcept Business Process 
Reengineering enkele treffende voorbeelden van 'relabelling'. Een van de ondervraag-
de adviseurs stelt bijvoorbeeld "BPR is op dit moment gewoon een modekreet en als 
je op een project dan maar de kreet BPR plakt is het al snel goed. Het etiket dat op 
een project wordt geplakt dat kan wel steeds anders worden, de onderliggende gedachte 
blijft echter hetzelfde". Ook Beath en Orlikowski (1994) signaleren het verschijnsel 
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bij de geclaimde aandacht en mogelijkheden voor gebruikersparticipatie in de Infor-
mation Engineering methode. Hierover concluderen deze dat "in spite a heavy empha-
sis on the importance of user involvement...we found that the methodology's pre-
scriptions for the distribution of tasks, expertise, and accountability between users 
and analists in systems development are ambivalent about the degree to which users 
can expect to be true co-agents" (Beath en Orlikowski, 1994: 372). Belangrijkste 
gevaar van deze retorische adoptie van een integrale aanpak van automatiseringspro-
cessen is dat de van de integrale aanpak te verwachten baten niet of slechts gedeelte-
lijk gerealiseerd worden, en de problemen die gevolg zijn van de aspectmatige, tech-
nisch georiënteerde aanpak blijven optreden. De teleurstelling die daarbij kan optreden 
ten aanzien van de aangedragen integrale aanpak als oplossing voor de gesignaleerde 
automatiseringsproblemen, is echter niet gebaseerd op de resultaten van de methode 
zelf, maar op resultaten die ten onrechte aan deze veronderstelde 'integrale' methode 
worden toegeschreven. 
FDC Bank Nederland 
Eerder is al de tweeslachtigheid in de PROMIS-methode aan de orde gesteld. Hier zal 
allereerst worden ingaan op enkele voorbeelden van 'relabelling' die naar voren kwa-
men bij de bestudering van de tekst van het PROMIS handboek. Daarna zal specifiek 
worden ingegaan op hoe binnen de PROMIS-methode wordt aangekeken en omge-
gaan met de sociaal-organisatorische aspecten bij automatisering, omdat verwacht 
wordt dat met name daarbij mogelijke gevallen van 'relabelling' zich hebben voorge-
daan. 
In de beschrijvingen van de PROMIS-methode, in zowel het hand- als zakboek, 
blijken de visies van een integrale dan wel een technisch-georiënteerde aanpak veel-
vuldig door elkaar heen te lopen. Dit wordt met name duidelijk als naar de niet-
technische aspecten - in PROMIS de FAPOC-aspecten - wordt gekeken. Een M&T 
medewerker merkt over deze dualiteit in de methode op: 
Het is nog steeds moeilijk om het FAPOC-deel goed te doen als je toch van nature 
IT-gericht bent. In zowel het introductieboekje als het handboek proef je dan ook 
elke keer weer dat, afgaande op de manier waarop dat geschreven is, er toch wordt 
uitgegaan van een IT-veranderingsproces. 
In het PROMIS zakboek, waarin de belangrijkste uitgangspunten en kenmerken van 
de methode worden behandeld en die aan alle medewerkers is uitgereikt, levert dit dan 
ook nogal eens tegenstrijdige beweringen of uitspraken op. Zo staat er bij de uit-
gangspunten: 
In PROMIS staan informatieverzorgingsprojecten centraal, dat wil zeggen projec-
ten waarin het gaat om het ontwikkelen, vernieuwen of vervangen van geauto-
matiseerde informatieverwerkende systemen [vet MvB]. 
Terwijl een aantal regels lager op dezelfde bladzijde over de integraal veranderen aan-
pak van PROMIS wordt gezegd dat: 
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Men kijkt eerst en vooral naar het op te lossen probleem/verbeterpunt en daarna 
naar mogelijke oplossingen [vet MvB]. 
Alhoewel dus op diverse plaatsen bij de beschrijving van de PROMIS-methode wordt 
aangegeven dat het bedrijfsprobleem centraal staat en niet de IT-oplossing, blijkt 
elders het tegenovergestelde. 
Een ander onderdeel waaruit blijkt dat de bestaande economisch-technische wijze van 
denken zich onder het vaandel van een integrale aanpak heeft voortgezet is de beheer-
sing van de aspecten kwaliteit en organisatie. Vanuit de oorspronkelijke ideeën aan-
gaande integraal automatiseren is het streven in automatiseringsprojecten de even-
wichtige verbetering van de kwaliteit van de organisatie, automatisering en arbeid. 
Binnen de PROMIS-methode komen we onder de uitwerking van het onderwerp 
kwaliteitsbeheersing echter slechts activiteiten tegen die gerelateerd zijn aan de op te 
leveren IT-produkten, wat blijkt uit beoordelingscriteria als "optimaal aansluitbaar op 
bestaande systemen" en "gebruikersvriendelijk en gemakkelijk te bedienen". 
Kenmerkend voor de integrale aanpak wat betreft de beheersing van het aspect organi-
satie is daarnaast dat er naast aandacht voor de projecttechnische aspecten als vormge-
ving van de projectorganisatie en de verdeling van taken, bevoegdheden en verant-
woordelijkheden, ook expliciet aandacht wordt geschonken aan veranderkundige 
activiteiten als de projectcultuur, de veranderkundige samenstelling van het project-
team en dergelijke. Hierover is ín het PROMIS handboek weinig te vinden, behalve 
dat zeer summier aandacht wordt besteed aan de project start-up, onder andere vanwege 
het belang van "een intensieve kennismaking", "de creatie van aansluitende begrip en 
taalgebruik" en "de verhoging van de motivatie". Maar dat is dan ook alles wat daar-
over gezegd wordt. 
Ook als het gaat om de invulling van wat eerder de sociaal-organisatorische aspec-
ten53 van een automatiseringsproces is genoemd, blijken deze regelmatig te worden 
ingevuld of vormgegeven aan de hand van de 'oude' technologisch-economisch domi-
nante wijze van denken en handelen binnen de bank en de bankspecifieke eisen die 
aan het bedrijfsproces worden gesteld. Een aantal voorbeelden van 'relabelling' zijn 
dan ook te geven omtrent de wijze waarop (geen) invulling wordt gegeven aan deze 
FAPOC-aspecten van de PROMIS-methode. Dit wordt niet enkel gesignaleerd door 
medewerkers van de kantoren die hiervan waarschijnlijk wel de meest directe effecten 
van ondervinden, maar ook door medewerkers van de functionele en automatiserings-
afdelingen van het 'back office'. Een kantoormedewerker geeft als antwoord op de 
vraag of in de automatiseringsprocessen aandacht besteed wordt aan de kwaliteit van 
de arbeid: 
Je merkt er eigenlijk weinig van of men zich bij automatisering bewust is van de 
sociale aspecten en zeker of er iets mee gedaan wordt. Met name oudere werkne-
mers hebben moeite met de vergaande automatisering, maar men besteedt daar niet 
echt aandacht aan. De splitsing van taken wordt hier dan ook sterk ingegeven 
door het bankieren, mensen moeten elkaar namelijk controleren ter voorkoming 
van verkeerd gebruik van gegevens en fraude. 
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Ook het hoofd van de afdeling Financieel Management geeft echter aan dat de invul­
ling van de Ρ uit de FAPOCIT-kreet sterk wordt bepaald door de gerichtheid binnen 
de bank op een steeds verdergaande optimalisatie van de bedrijfsprocessen: 
Sociaal-organisatorische gevolgen worden niet specifiek in het project in elke fa­
se meegenomen. Wel besteden we hier aandacht aan om zo de baten van het pro­
ject vooraf te kunnen specificeren. De Ρ van personeel geeft daarbij dan eerder de 
besparingen aan dan dé inhoud van het werk. De FAPOQT invulling wordt voor-
namelijk door het management gedaan en die hebben op dat terrein niet hun prio-
riteiten liggen. Het automatiseringsproject wordt toch vaak aangestuurd vanuit 
economisch perspectief en niet zozeer vanuit sociaal perspectief. 
Opvallend hierbij is dat het voor de FAPOC-aspecten, in tegenstelling tot de ΓΓ-
aspecten, ontbreekt het aan concrete werkmethoden. Dit bemoeilijkt duidelijk ds 
omgang met en vormgeving van deze aspecten in het automatiseringsproces, en 
vergroot de kans op het optreden van 'relabelling'. Te meer gezien de sterke gericht­
heid op mogelijke besparingen die kunnen worden gerealiseerd door personeelsreduc­
tie. De inhoud van het werk is hierbij geen aandachtspunt: als dit verbetert prima, als 
dit verslechtert dan moet dat maar. Wel wordt er, maar dat betreft veel meer het per­
sonele natraject van het project, ruim aandacht besteed aan de opvang van de sociale 
gevolgen van automatisering. Hierbij moet dan met name gedacht worden aan activi­
teiten als opleiding, training en herplaatsing binnen de organisatie. Deze activiteiten 
worden in het PROMIS-handboek expliciet onder het aspect personeel aangegeven als 
aandachtspunten, maar hiermee wordt eigenlijk niet meer of minder aandacht aan 
sociaal-organisatorische aspecten van automatisering besteed als eerder in aspectmati­
ge methoden. 
5.3.4 Geen eenduidige interpretatie 
Waar we aan het eind van de vorige paragraaf konden vaststellen dat de verspreiding 
van de ideeën over een integrale aanpak redelijk succesvol is geweest, lijken bij het 
adoptieproces binnen de bank aanzienlijk meer problemen op te treden. Ter afsluiting 
van deze paragraaf worden de gesignaleerde probleemgebieden nog eens kort samen-
gevat. 
De aanwezigheid van voldoende kennis en middelen voor de ontwikkeling van een 
integrale aanpak van automatiseringsprocessen vormde in de bestudeerde bank geen 
probleem. Verwacht wordt dan ook dat deze problemen ten aanzien van de benodigde 
kennis en middelen voor de adoptie en ontwikkeling van een integrale aanpak met 
name bij het midden- en kleinbedrijf zullen optreden, en bij bedrijven waarin infor-
matietechnologie van minder strategisch belang is. Wel doen zich binnen de bank 
moeilijkheden voor ten aanzien van de beschikbaarheid van de benodigde kennis 
aangaande het functioneren van de bedrijfsprocessen. De jarenlange afslanking van de 
bedrijfsprocessen heeft wat dat betreft een belangrijk deel van de speelruimte bij 
zowel het 'back office' als de kantoren weggenomen om in niet direct werkgebonden 
projecten te participeren. 
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Het komen tot een overkoepelende interpretatie van een integrale aanpak en het daar-
mee creëren van een politiek draagvlak voor de PROMIS-methode heeft geresulteerd 
in een aantal tegenstrijdigheden en onduidelijkheden in deze methode. Deze tegenstrij-
digheden zijn een min of meer direct gevolg van de samenvoeging van de voor cfe 
fusie aanwezige integrale methoden en de dualiteit in de PROMIS-projectgroep. Het 
probleem is met name veroorzaakt door de onverenigbaarheid van de interpretaties die 
zich in de afzonderlijke banken rondom het vraagstuk van een integrale aanpak hadden 
gevormd. De samenvoeging van beide invalshoeken in PROMIS heeft dan weliswaar 
geleid tot één methode voor de bank, maar is de eenduidigheid van deze integrale 
aanpak niet ten goede gekomen. 
Een ander probleemgebied betreft het verschijnsel van 'relabelling' dat optreedt in het 
adoptieproces aangaande de integrale aanpak. Hoewel op retorisch niveau met 
PROMIS duidelijk is overgeschakeld van een aspectmatige, technisch georiënteerde 
naar een integrale aanpak, is deze omslag bij een nadere analyse van de methode zoals 
deze op papier staat beschreven en in praktijk wordt toegepast veel minder duidelijk 
zichtbaar. Op diverse onderdelen van de in gebruik zijnde integrale projectmanage-
mentmethode is te zien dat de vroegere wijze van denken en handelen nog steeds 
worden aangehouden, maar dan onder een aangepaste retoriek. Met name wat betreft 
de aandacht voor de sociaal-veranderkundige aspecten, toch kenmerkend voor een 
integrale aanpak, blijkt in de praktijk gekozen te worden voor een sterk economisch-
technologische invulling. 
5.4 Implementatieproblemen 
Het eindprodukt van het adoptieproces is een uitgewerkt concept dat beschikbaar om 
in de praktijk te worden toegepast. Voordat het concept in de praktijk echter zal kun-
nen worden gebruikt, zal het eerst nog binnen de desbetreffende organisatie(-
onderdelen) moeten worden ingevoerd. In dit implementatieproces is een aantal pro-
blemen of obstakels te onderkennen die de daadwerkelijke invoering van een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen kunnen bemoeilijken en de effectiviteit van 
haar toepassing negatief beïnvloeden. De eerste te nemen hindernis betreft de invoe-
ring van de integrale aanpak in diverse organisatie-onderdelen. Met name het span-
ningsveld tussen consolidatie en innovatie (zie § 5.6.1) en een onvoldoende politiek 
draagvlak voor de veranderingen worden, vooraf, als belangrijke probleemgebieden 
beschouwd. Vervolgens zal de nieuwe aanpak ook daadwerkelijk, en op de beoogde en 
voorgeschreven wijze moeten worden toegepast. Ook hierbij kunnen diverse proble-
men optreden die deze toepassing verstoren of vervormen. Verwacht wordt dat deze 
problemen ontstaan doordat de ingevoerde integrale aanpak niet in staat is de vooraf 
gesignaleerde problemen ook daadwerkelijk op te lossen, of doordat de toepassing van 
deze aanpak onverwachte bijeffecten heeft die een negatief effect hebben op de effecti-
viteit van haar gebruik (Rittel en Webber, 1973). 
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In deze paragraaf zullen de volgende uit het in hoofdstuk 4 besproken interpretatie-
model afgeleide probleemgebieden ten aanzien van het implementatieproces aan de 
orde komen (zie § 4.6.4): 
• de inertie van de cultuur; 
• de consolidatie van de geadopteerde aanpak; 
• betekenisgeving in de toepassing van de aanpak; 
• aandacht voor de politieke aspecten bij de toepassing; 
• een moeizame communicatie door uiteenlopende semantieken; 
• de flexibiliteit van de gehanteerde aanpak. 
Deze probleemgebieden worden nader uitgewerkt en ondersteund aan de hand van het 
in het empirische materiaal en geven zo inzicht in de problemen die binnen de FDC 
Bank Nederland zijn opgetreden bij de invoering en toepassing van de integrale 
PROMIS-methode. 
5.4.1 Inertie van de cultuur 
Uit onderzoek van onder andere Earl (1991) blijkt de historische factor van de infor-
matievoorziening van uitzonderlijk belang te zijn voor toekomstige initiatieven en 
veranderingen. De implementatie van nieuwe automatiseringsmethoden en 
(geautomatiseerde) tools vraagt dan ook niet enkel om een beperkte trainings- en 
gewenningsperiode, maar ook om een duidelijke cultuuromslag54 in de organisatie. 
Onderzoek naar de invoering van CASE-tools onderschrijft deze stelling (Doodeman 
en Fischer, 1993). Kenmerkend voor methoden en tools is namelijk dat deze niet 
enkel de wijze van handelen in en rondom automatiseringsprocessen voorschrijven en 
bepalen, maar ook richting geven aan de wijze waarop het desbetreffende proces en cfe 
daarbinnen te onderscheiden objecten worden waargenomen en geïnterpreteerd. Me-
thoden, concepten, tools, procedures e.d. zijn een uitvloeisel van door actoren opge-
dane en vergaarde kennis en ervaring (Peters, 1995). De in deze methoden opgeslagen 
kennis en ervaring stuurt dan ook, impliciet dan wel expliciet, de wijze waarop pro-
blemen worden waargenomen en geanalyseerd, de activiteiten die daarop worden uit-
gevoerd en de wijze waarop dit gebeurt. Gevaar hierbij is dat het inzicht van project-
leden na verloop van tijd beperkt wordt en blijft tot datgene dat in de gehanteerde 
methode of aanpak aan de orde komt. Orlikowski citeert een consultant die hierover 
vertelt: "tools have definitely stopped me thinking about other ways of doing things. 
We bring the same mindset to the different projects, so we already know what to do" 
(1992: 417). Het zijn de bestaande concepten en de daaraan gekoppelde relatief stabie-
le wijzen van denken en waarnemen, die een barrière vormen voor een succesvolle 
invoering van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen en de daaraan ge-
koppelde wijze van denken en waarnemen. 
Gezamenlijke verantwoordelijkheid, multi-disciplinaire samenwerking, een organisa-
tiebrede verdeling van kennis en medezeggenschap, een bedrijfsproces- en probleem-
gerichte benadering, een open wijze van informatieverspreiding en -overdracht zijn 
allen kenmerken van een integrale aanpak die vragen om een herbezinning op de 
bestaande denk- en werkwijze (vgl. Cooper, 1994). Een (oprechte) intentie tot het 
gebruik van een integrale aanpak, de ontwikkeling van een bruikbare integrale me-
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thode, commitment van het management en een uitgebreid introductie- en trainings-
traject vormen wel noodzakelijke randvoorwaarden, maar bieden geen garantie voor 
een succesvolle implementatie en toepassing. Bij de implementatie van de nieuwe 
aanpak blijkt dan ook doorgaans dat het veranderingstempo van de bestaande wijze 
van denken, waarnemen en handelen toch lager ligt dan dat van de invoering van een 
nieuwe automatiseringsaanpak. Deze denk- en werkwijze is namelijk redelijk resis-
tent tegen veranderingen en kent een relatief traag vemieuwingstempo (Cooper, 
1994). Het huidige falen van integrale methoden moet dan ook wellicht voor een deel 
worden toegeschreven aan de slechte 'fit' tussen de gehanteerde integrale aanpak en db 
daaraan gekoppelde visie, en de nog bestaande economisch-technisch georiënteerde 
denk- en werkwijze ten aanzien van automatisering. Deze kloof is niet één-twee-drie 
te dichten en vereist een forse gezamenlijke inspanning, een lange adem en veel 
geduld. De voor deze transformatie benodigde activiteiten en (politieke) inspanning 
worden dan ook nog regelmatig onderschat. 
FDC Bank Nederland 
Ook binnen de bank zien we problemen optreden rondom de invoering en het gebruik 
van PROMIS, die voortkomen uit de inertie of weerbarstigheid tegen veranderingen 
van de staande organisatie. Het onvermogen binnen de bank om daarmee op een 
succesvolle wijze om te gaan is voor een belangrijk deel afhankelijk van de invulling 
van het implementatieproces. Binnen de bank zijn eigenlijk twee belangrijke imple-
mentatieproblemen te onderscheiden. Het eerste probleem betreft de niet geslaagde 
organisatiebrede implementatie van PROMIS en daarmee de mislukte realisatie van 
het bij de ontwikkeling van PROMIS zo belangrijk geachte uniforme bankgezicht 
inzake de informatieverzorging. Het tweede probleem betreft de onvoldoende gemaakt 
omslag in de dominerende wijze van denken, waarnemen en handelen die met ds 
adoptie van een integrale aanpak gepaard dient te gaan. Deze twee problemen zullen 
hieronder nader worden uitgewerkt. Tot slot zullen we kort ingaan op het geven dat 
de moeizame implementatie en toepassing van PROMIS heeft geleid tot de ontwik-
keling en introductie van een andere integrale aanpak: FOCUS. 
Alhoewel bij de interpretatie en ontwikkeling van PROMIS veel energie is gestoken 
in het creëren van een politiek draagvlak voor de invoering van de nieuwe automati-
seringsaanpak, bleek de FDC-Directbank uiteindelijk niet geïnteresseerd om de be-
schikbare PROMIS-methode ook daadwerkelijk te gaan gebruiken (zie § 5.3.2). Door 
deze divisie werd PROMIS als niet integraal genoeg en nog te sterk uitgaande van 
een oplossingsgerichte aanpak van automatiseringsprocessen beschouwd. Een voor-
malig lid van de PROMIS-projectgroep hierover: 
Toen PROMIS klaar was is dit aangeboden aan de diverse business units, dat zijn 
namelijk uiteindelijk toch de opdrachtgevers van de systemen, de eigenaren van 
alle geautomatiseerde systemen. PROMIS is toen in een aantal clubs geaccepteerd, 
maar een van de clubs die het niet geaccepteerd heeft is de Directbank. Die heeft 
gezegd "wij gaan niet met PROMIS werken en als een automatiseerder met 
PROMIS wil werken zal ons dat een zorg zijn, dat mag, maar wij gebruiken ge-
woon POM, want PROMIS sluit niet goed aan bij wat wij als Directbank nuttig 
vinden". 
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De tweedeling in de organisatie die vooraf al gevreesd werd en zo angstvallig is ge-
probeerd te vermijden, werd hiermee toch werkelijkheid. De in het voorwoord van het 
PROMIS handboek vermelde opdracht van de Raad van Bestuur dat: 
PROMIS is voorgeschreven als raamwerk bij de besluitvorming over en de be-
heersing van informatieverzorgingsprojecten, 
heeft niets afgedaan aan de voortdurende interne verschillen wat betreft de aanpak van 
automatiseringsprocessen. Maar waarom ging het nu mis bij deze organisatiebrede 
verbreiding van PROMIS? De oorzaak moet deels, zo is al eerder aangegeven, worden 
gezocht bij de sterk uiteenlopende culturen van de beide bankonderdelen en de daarmee 
samenhangende verschillen wat betreft de denk- en werkwijze aangaande automatise-
ringsprocessen. Echter ook het feit dat het topmanagement de adoptie van PROMIS 
niet organisatiebreed heeft willen of kunnen afdwingen speelt hierbij een belangrijke 
rol. Gezien de vooraf ondubbelzinnig verkondigde te maken omslag wat betreft de in 
toekomstige automatiseringsprocessen te hanteren aanpak wordt verondersteld dat de 
na de fusie ontstane complexe (machts)politieke situatie een belangrijke rol gespeeld 
heeft ten aanzien van de later gedane concessies. 
Het tweede implementatieprobleem is een uitvloeisel van het veranderingsproces 
binnen de FDC Bank Nederland dat noodzakelijkerwijs gepaard dient te gaan met db 
introductie van een nieuwe integrale aanpak voor automatiseringsprocessen. Voor db 
afdelingen informatiemanagement en projectmanagement - wier bedrijfsproces bestaat 
uit het projectmatige ontwikkelen, vernieuwen of vervangen van informatiesyste-
men, en de vormgeving van het daarmee samenhangende veranderingsproces - wordt 
de vormgeving van het eigen bedrijfsproces in belangrijke mate bepaald door de ge-
hanteerde methoden. Met de introductie van een nieuwe integrale methode wordt dan 
ook een andere wijze van denken, waarnemen en handelen geïntroduceerd die van 
invloed is op de vormgeving van het eigen bedrijfsproces. De reikwijdte van deze 
nieuwe aanpak treft echter niet enkel de automatiseringsafdeling, maar feitelijk alle 
bij automatiseringsprocessen betrokken personen en afdelingen. Het PROMIS boekje 
geeft dit als volgt aan: 
PROMIS biedt een integrale denk- en werkwijze...PROMIS is niet alleen een 
hulpmiddel voor projectleiders, maar ook voor opdrachtgevers, gebruikers, spe-
cialisten en andere betrokkenen. 
De invoering van de aan PROMIS gekoppelde integrale denk- en werkwijze is daarbij 
echter niet zo soepel verlopen als vooraf wellicht gehoopt en verwacht werd. Op 
diverse plaatsen in de organisatie bleek niet voldaan te (kunnen) worden aan de uit-
gangspunten van PROMIS. Veel problemen zijn daarbij veroorzaakt door een duide-
lijke onderschatting van de diepgang van het veranderingsproces binnen de automati-
seringsafdelingen. Daarover concludeert een bedrijfsanalist: 
Wat er eigenlijk had moeten gebeuren is dat je 'A' de uitgangspositie zorgvuldig 
in kaart brengt en 'B' dat je duidelijk een doel stelt waar je binnen een bepaalde 
periode heen wilt. Pas dan kan je een traject uitzetten van hoe je zo zorgvuldig 
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mogelijk van 'A' naar 'B' komt. Dit is echter niet gebeurd en zie je eigenlijk bij 
de huidige veranderingen nog niet vaak, omdat men dit niet of onvoldoende inziet 
en ook omdat de ontwikkeling van methoden en technieken in feite enkel geld 
kost. Het is namelijk heel moeilijk om concreet en goed onderbouwd aan te geven 
wat het gebruik van een methode in de toekomst oplevert. 
De bij de invoering van PROMIS gehanteerde pragmatische aanpak hield onvoldoen-
de rekening met de complexiteit van de omslag die de adoptie van een nieuwe aanpak 
met zich mee brengt. Alhoewel de gekozen vorm van het verspreidingsproces door 
het merendeel van de geïnterviewden als doorgaans traag, maar effectief gekwalificeerd 
is, is uit het onderzoek gebleken dat de geïnterviewden zowel de traagheid als de 
effectiviteit van het proces onderschatten. De met de introductie van PROMIS ge-
paard gaande omslag van de wijze van denken en handelen en de daarvoor benodigde 
'leer- en gewenningsperiode' namen duidelijk meer tijd in beslag dan hiervoor bij de 
invoering van PROMIS is uitgetrokken. Deze onderschatting en de beperkte inspan-
ningen voor de intemalisatie en verankering van de nieuwe methode hebben dan ook 
een duidelijk negatief effect gehad op de effectiviteit van het implementatieproces. 
Een automatiseerder uit de ГТ-divisie geeft hierover aan: 
In mijn optiek kun je een denkwijze niet veranderen met een 'full swing', eh, in 
een keer ergens neerzetten zoals bij PROMIS in feite is gebeurd. Al maak je er nog 
zo'n groot circus omheen, dat werkt niet. Ik denk dat je het bijna altijd moet heb­
ben van een olievlekwerking: een paar trekkers, duidelijke projecten die wel sla­
gen, duidelijk aangeven waarom andere projecten niet goed gaan, het voordeel 
voor de opdrachtgevers duidelijk maken en zo. Maar dat is echt een lange termijn 
zaak. 
De leer- en gewenningstermijn worden bij de adoptie van een integrale aanpak veelal 
schromelijk onderschat. Dit blijkt ook uit een internationaal onderzoek van de IBM 
Consulting Group (1995) naar "I/T Leadership in Business Transformation" bij onder 
meer de Directbank. Dit bankonderdeel kreeg in het onderzoek een speciale vermel­
ding voor haar succesvolle 'Business and VT alignment'. Een kritieke factor voor 
deze 'alignment' bleek de gehanteerde aanpak (het FAPOCIT raamwerk van POM) en 
daarbij speciaal het feit dat deze aanpak al voor een periode van méér dan zeven jaar 
ongewijzigd is gebleven. Dit ondanks twee fusies, een aantal reorganisaties en ver-
schillende wijzigingen in het management. Geduld, een duidelijke concentratie van 
inspanningen in het implementatieproces, en het gedurende een langere periode op-
voeden en opleiden van organisatieleden, zijn noodzakelijke randvoorwaarden voor 
een succesvolle inbedding en intemalisatie van de geadopteerde integrale denkwijze. 
Dat deze intemalisatie en inbedding wat betreft PROMIS binnen de FDC Bank Ne-
derland nog niet echt is afgerond blijkt uit een aantal aspecten rond de informatiever-
zorging: opdrachtgevers hebben nog maar weinig echt grip op en inzicht in het ver-
loop van projecten, projectleiders hebben nog overwegend een technisch-
informatiekundige achtergrond, projecten draaien nog te veel specifiek om de ontwik-
keling van een informatiesysteem, de effectiviteit van de participatie van gebruikers 
is in praktijk beperkt, en de medezeggenschap van werknemers blijft geheel achter-
wege. 
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Gezien de problematische omslag in de gehanteerde wijze van denken en handelen is 
het opvallend dat er in de Divisie Nederland sinds begin 1996 een nieuwe integrale 
methode (FOCUS genaamd) is geïntroduceerd (zie § 3.3.1). Daarvan wordt verwacht 
dat deze de intern gesignaleerde problemen rondom PROMIS, met name de toch 
beperkte probleemgerichte en FAPOCIT-brede benadering van deze methode, zal 
ondervangen. Geheel volgens de in het interpretatiemodel gesignaleerde tendens bij 
managementmodes is dus weinig aandacht besteed aan het analyseren van de proble-
men rondom PROMIS en het werken aan een oplossing voor deze problemen. Men 
heeft er, daarentegen, voor gekozen om de bestaande, onvoldoende functionerende 
aanpak te vervangen voor een nieuwe, verbeterde integrale aanpak. Een bij de ont-
wikkeling van FOCUS betrokken Informatiemanagement-medewerker merkt enthou-
siast over deze methode op: 
Als we kijken naar PROMIS...dan wordt er ook gesproken over een integrale be-
nadering van informatieverzorgingsprojecten en dan komt het er eigenlijk op 
neer dat we een informatieverzorgingsproject hebben en we hebben daarnaast 
FAPOCIT consequenties. Die benadering vinden we eigenlijk een te enge blik. We 
hebben ondertussen gezien dat we een bedrijfsproces integraal moeten herontwer-
pen. Dit betekent dat wij ook FAPOCIT-breed ontwerpen, niet zozeer als conse-
quenties maar meer vanaf het begin van het herontwerp. Het zou dan heel goed 
kunnen dat IT soms helemaal niet interessant is hierbij. 
Vanuit het gezichtspunt van het interpretatiemodel en het daarin onderscheiden proces 
van vraag en aanbod aangaande nieuwe managementconcepten kunnen echter kritische 
kanttekeningen worden geplaatst bij het verwachte succes van deze nieuwe integrale 
methode. Waarom zou FOCUS als integrale aanpak binnen de FDC Bank Nederland 
wel slagen, waar PROMIS dat niet deed? Het gevaar bestaat dan ook, zeer zeker als de 
bestaande denk- en werkwijze nog steeds sterk worden beïnvloed door een aspectmati-
ge technische oriëntatie, dat ook nu de invoering van een integrale methode meer 
retoriek dan realiteit is. De uitdaging zit hem namelijk niet in de adoptie van een zo 
integraal mogelijke methode, maar in het vermogen om de voor de succesvolle toe-
passing van deze methode benodigde omslag in de wijze van denken binnen de orga-
nisatie te realiseren. Op de vraag of FOCUS gezien moet worden als een roze laagje 
retoriek dat over de bestaande werkwijzen wordt uitgesmeerd om zodoende innovatief 
en rationeel te lijken, antwoordt een bij de ontwikkeling van FOCUS betrokken 
exteme deskundige: 
FOCUS is wel voor een deel zo'n mooi roze laagje over de bestaande wijze van 
werken. Je ziet dan ook vaak dat projecten nog steeds vanuit een technische in-
valshoek worden behandeld, vaak ook wel op verzoek van de klant, door de aard 
van het project of de druk op het project, en dat de oude werkwijzen nog steeds 
worden gebezigd. 
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5.4.2 Consolidatie van de ingevoerde aanpak 
Als het programma en de werkmethoden van het nieuwe concept binnen de organisa-
tie zijn ingevoerd, toegelicht en de eerste toepassingen ervan langzaam op gang ko-
men, zal in de daarop volgende activiteiten de nadruk moeten liggen op de definitieve 
vaststelling en implementatie van nieuwe regels en procedures, en de verdeling van 
mensen, middelen, taken en verantwoordelijkheden rondom het nieuwe concept. Dit 
traject betreft de consolidatie van de ingevoerde concept, waarbij nieuwe routines om 
het nieuwe concept gevormd moeten worden. Doel van deze nieuwe routines is ener-
zijds om de randvoorwaarden voor een succesvolle toepassing van het concept te 
scheppen, en anderzijds om de aan het nieuwe concept noodzakelijkerwijs gekoppelde 
gedrags- en handelwijzen te ondersteunen en bekrachtigen (Cummings en Worley, 
1993; Kilmann, 1988). Diverse middelen staan hierbij organisaties ter beschikking, 
zoals: aanpassing van het belonings- en beoordelingssysteem, selectieve toewijzing 
van mensen en middelen, en opleiding en training van medewerkers. 
FDC Bank Nederland 
De inbedding van de PROMIS aanpak bleek binnen de bank voor de nodige proble-
men te zorgen, wat niet geheel onverwacht is gezien de eerder gesignaleerde invoe-
ringsproblemen. Deze problemen rondom de consolidatie en internalisatie van 
PROMIS waren bij de bank het meest zichtbaar bij de gedragsverandering van ds 
automatiseringsprofessionals, en de afstemming tussen de PROMIS projectorganisa-
tie en de bestaande lijnorganisatie. 
Wat betreft de inbedding van PROMIS en de daarmee gepaard gaande omslag in de 
gehanteerde denk- en werkwijzen, concludeert een betrokken externe deskundige: 
Als het aan mij lag dan zou ik het graag anders doen en dan kun je het eigenlijk be-
ter in een 'greenfield' doen dan hier, waar al de projectmanagers, projectleiders en 
zo in een eigen wereldje leven. Iedereen heeft nu zo zijn eigen manier van werken 
en eigen projecten, en dat is knap lastig als je wilt proberen om ze daarnaast te la-
ten zien dat ze het anders moeten gaan doen. Vooral als men zegt O.K. we gaan het 
doen zoals je vertelt; geef maar opleidingen, geef maar zus en zo. Probleem bij 
veel methoden is namelijk dat ze kunnen zeggen van we gaan het zo doen of we 
hanteren die methode, maar datje altijd ziet dat mensen het toch anders blijven 
doen. Met name in organisaties met hoog opgeleide professionals die hun eigen 
werk zeer goed kennen is dit het geval. Zelfs als je iedereen de nieuwe wijzen van 
werken kan laten accepteren, dan hoeft er nog maar weinig te gebeuren of men 
haalt de oude en vertrouwde methoden weer uit de kast. 
Het blijkt in de praktijk dus in de eerste plaats heel moeilijk om de bij automatise-
ringsprocessen betrokken personen volgens PROMIS te laten werken. Met name bij 
hoog opgeleide professionals is het zeer moeilijk om regels en procedures over te 
brengen en dan nog werkt het niet als ze er niet zelf voor 100% achter staan. Het 
ontbreekt binnen de organisatie daarbij ook aan een geschikt beoordelingssysteem, 
waarmee de beoogde gedragsveranderingen kunnen worden ondersteund en gestimu-
leerd. Projecten worden nog steeds beoordeeld op de mate waarin ze de gestelde doelen 
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hebben bereikt en binnen de daarvoor gestelde randvoorwaarden zijn gebleven. Veel 
moeilijker ligt het echter met de beoordeling van projectleider en projectieden. Reden 
hiervoor is de toch nog steeds sterke versnippering van taken en bevoegdheden ten 
aanzien van de in het project uit te voeren activiteiten over verschillende organisatie-
onderdelen en de daaraan gekoppelde versnippering aangaande de beoordeling van 
projectieden. Binnen de bank komt het er eenvoudig gesteld nog steeds op neer dat 
hoewel de projectleider de uiteindelijke verantwoordelijke is voor de ontwikkeling en 
het uiteindelijk opgeleverde systeem, de beoordeling van de projectieden bij het lijn-
management ligt en daarmee enigszins is losgekoppeld van hun functioneren in 
projecten. 
Daarbij komt dat PROMIS eigenlijk onmogelijke eisen stelt aan de vaardigheden van 
projectleider en projectieden. Verwacht wordt dat deze naast specialistische kennis van 
informatietechnologie ook beschikken over commerciële en bedrijfskundige inzichten 
en goede sociale vaardigheden. Of zoals een projectleider stelt: 
Zouden we het echt goed willen doen dan vraag je toch om een soort bedrijfskun-
dige duizendpoten, die zowel verstand hebben van allerlei conceptuele ΓΓ-
denkwijzen en die dat net zo goed van commercie, organisatie, personeel etc. 
hebben. Men verwacht hier dat de mensen dat allemaal kunnen, maar dan wordt 
vergeten ze op te leiden. 
In de praktijk blijkt dan ook doorgaans dat hoewel de meeste automatiseerders inder­
daad wel beschikken over enige deskundigheid op een aantal van deze (niet techni­
sche) vakgebieden, niet gesproken kan worden van de gevraagde 'bedrijfskundige 
duizendpoten'. Over het algemeen zijn het toch informatici of informatiekundigen die 
domineren op de afdelingen Informatie- en Projectmanagement, en daarmee in auto­
matiseringsprojecten. Feitelijk zijn we in beide case studies slechts één persoon 
tegengekomen die vrij aardig voldoet aan de hierboven gegeven beschrijving van 
duizendpoot. 
Tweede probleem is dat hoewel in PROMIS ruim aandacht wordt besteed aan ds 
verdeling van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden tussen de betrokken 
partijen (projectleider, opdrachtgever, projectmedewerkers en overlegorganen) en het 
zogenaamde 'bazenprobleem', er daarover in de praktijk toch nog veel onduidelijkheid 
blijkt te bestaan. Naar de letter lijkt PROMIS veel taken, verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden aan projectleiders toe te kennen en voorstander te zijn van een relatief 
los van de lijn functionerende projectorganisatie. Uit de gesprekken blijkt echter het 
tegenovergestelde en bestaat er in de praktijk een grote behoefte te bestaan aan een 
projectorganisatie die wordt gekenmerkt door een sterker projectleiderschap en meer 
duidelijkheid aangaande de verdeling van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdhe-
den tussen project en lijn. Een kenmerkende uitspraak van een informatie-analist die 
uitdrukking geeft aan de behoefte aan meer onderlinge samenhang in de projecten is: 
Het maakt me niet uit wat voor een lijnorganisatie we kiezen, als we maar één pro-
jectleider en een zelfstandig functionerend multidisciplinair projectteam hebben. 
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De afstemming tussen de PROMIS-projectorganisatie en de lijnorganisatie is dus een 
duidelijk struikelblok. Dit wordt mede veroorzaakt door het gebrek aan een hechte 
projectcultuur en de doorgaans nog te sterke banden tussen projectieden en de lijnafde-
lingen van waaruit deze zijn afgevaardigd. Uit de cases blijkt dat projectieden veelal 
slecht in staat zijn om zich te richten op de realisatie van het projectdoel, zonder db 
belangen van de eigen afdeling halsstarrig te blijven verdedigen. Dit gebrek aan een-
heid wordt eigenlijk door alle geïnterviewden, geen één uitgezonderd, aangedragen als 
een van de belangrijkste problemen in de huidige automatiseringsprocessen. De on-
derlinge competitie en concurrentie tussen de projectieden wat betreft de realisering 
van de belangen van de eigen lijnafdeling blijkt dan ook een groot struikelblok voor 
de juiste invulling en toepassing van de in PROMIS aangedragen projectactiviteiten. 
Hoewel binnen PROMIS de ideeën aangaande een integrale aanpak binnen de voorge-
stelde projectorganisatie wel zijn verwerkt, lijkt deze in de praktijk niet het gewenste 
resultaat op te leveren. Gewijzigde invullingen van de voorgestelde structuren en 
overlegvormen in de praktijk zijn, zo zal uit de volgende paragraaf blijken, hier mede 
de oorzaak van. 
5.4.3 Betekenisgeving in de toepassing van de aanpak 
In haar 'stracturational model of technology' werkt Orlikowski het eerder geïntrodu-
ceerde begrip interpretatieve flexibiliteit uit, daarbij vaststellend dat bij de introductie 
van nieuwe technologieën veelal sprake is van een 'time-space discontinuity': "many 
of the actions that constitute the technology are often separated in time and space 
from the actions that are constituted by the technology" (1992: 407). Eerder is een 
soortgelijk verschijnsel besproken waar het ging over de scheiding tussen de intro-
ductie van een managementconcept en de adoptie ervan door organisaties. Ook daar 
bleek de scheiding van tijd en ruimte en de interpretatieve flexibiliteit van het con-
cept, mogelijkheden te scheppen voor het ontstaan van diverse interpretaties. Hieron-
der zal eerst worden ingegaan op het verschijnsel van 'relabelling' bij de toepassing 
van het ontwikkelde concept. Daarna zal worden ingegaan op de situatie dat de ont-
wikkelde aanpak slechts symbolisch wordt gebruikt, wat als een extreme vorm van 
'relabelling' kan worden beschouwd. 
'Relabelling' in de toepassing 
Ook bij de toepassing van een integrale aanpak blijken er door de scheiding van tijd 
en ruimte en de interpretatieve flexibiliteit van de gehanteerde integrale methode 
interpretatieverschillen te (kunnen) ontstaan. Orlikowski (1992) onderscheidt het 
ontwikkelingsproces ('design mode') en het proces van toepassing ('use mode'). De 
interpretatie van een nieuw concept heeft dan dus niet enkel plaats in het adoptiepro-
ces, maar ook "in using technology users interpret, appropriate, and manipulate it in 
various ways" (Orlikowski, 1992: 408). Uiteraard bepaalt de aard van de technolo-
gie55 de speelruimte die gebruikers hebben in hun interactie met de technologie en in 
de herdefiniëring van haar kenmerken. Werknemers rondom een produktierobot heb-
ben bijvoorbeeld doorgaans minder interpretatieve vrijheid dan werknemers die ge-
bruik maken van een CASE-tool of projectmanagementmethode. Naast de aard van de 
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technologie spelen ook de kenmerken van de werknemers (o.a. kennis, ervaring, 
motivatie) en de kenmerken van de context (o.a. aard van de sociale relaties, beschik-
baarheid van middelen, de mate van taakdefïniëring) een belangrijke rol (Meeus, 
1994). 
Waar kan deze betekenisgeving bij de toepassing van een integrale aanpak nu toe 
leiden en welke problemen kunnen hierdoor wat betreft de toepassing van een integra-
le aanpak optreden? Het eerste, al eerder gesignaleerde, probleem is de aanpassing van 
de gehanteerde integrale aanpak aan de individuele (niet integrale) opvattingen van 
projectleider en projectieden. Hoewel de interpretatie en ontwikkeling van de aanpak 
wel conform de uitgangspunten van een integrale aanpak van automatiseringsproces-
sen heeft plaatsgevonden, blijkt het concept in de toepassing alsnog te worden ge-
stuurd door een aspectmatige, technologisch georiënteerde werkwijze. Het tweede 
probleem ontstaat als er sprake is van een selectief gebruik van de aangereikte inte-
grale automatiseringsaanpak. Actoren, met name projectleiders, kunnen bij het ge-
bruik besluiten slechts die elementen van het concept uit te voeren die aansluiten bij 
de eigen wijze van denken over de organisatie en automatiseringsprocessen, of die een 
oplossing lijken te bieden voor de in dat project en/of op dat moment als urgent 
ervaren knelpunten. Een derde probleem als bij de betekenisgeving in de toepassing 
de realisering van individuele en niet van overkoepelende projectdoelen centraal staat 
(zie § 4.6.3). 
FDC Bank Nederland 
De geschetste interpretatieruimte binnen de voorgeschreven en gehanteerde methode 
wordt ook in de onderzochte cases duidelijk onderkend. Een informatie-analist ver-
klaart over deze interpretatieruimte in PROMIS: 
Op zich is het zo dat projecten binnen de bank worden uitgevoerd volgens 
PROMIS, maar dan heb je nog een heleboel ruimte over. 
Hier wordt achtereenvolgens ingegaan op de drie eerder gesignaleerde problemen 
aangaande 'relabelling' in het toepassingsproces. De nog steeds sterke afhankelijkheid 
van de vormgeving van de aanpak van de opvattingen van projectleider en -leden, 
blijkt op de eerste plaats de gewijzigde invulling van de gehanteerde aanpak in de 
hand te werken. Op de tweede plaats blijkt de sterke exteme druk die doorgaans op 
projecten staat een selectief gebruik van de ontwikkelde aanpak in de hand te werken. 
Ten derde speelt de onderlinge competentiestrijd tussen de betrokken organisatie-
onderdelen een belangrijke rol bij de invulling van de nog aanwezige interpretatie-
ruimte. 
Een groot aantal betrokkenen ontkent dat PROMIS heeft geleid tot een substantiële 
wijziging in de aanpak van automatiseringsprocessen. Nog steeds blijkt de integrale 
aanpak en het succes van deze automatiseringsprojecten primair afhankelijk van db 
inhoudelijke en sociale kwaliteiten van de projectleider en in mindere mate de project-
leden. Alhoewel door een uniformering van beschikbare methoden getracht is deze 
afhankelijkheid van individuele kwaliteiten te verminderen, onder andere ingegeven 
door het werken met het Capability Maturity Model (zie Paulk, 1995), is het ma-
nagement daar vooralsnog niet in geslaagd. Een projectleider zegt hierover: 
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De kerntaken en -verantwoordelijkheden van een projectleider zijn de bewaking 
en sturing van het project van start tot implementatie op budget en tijd, en daar-
naast de samenwerking tussen de diverse afdelingen en disciplines goed houden 
Er is echter geen wet van Meden en Perzen van hoe een projectleider dit dient in te 
vullen en vorm te geven Dat is sterk afhankelijk van de projectleider zelf Zelf 
neem ik bijvoorbeeld de verantwoordelijkheid ook over de werkzaamheden van 
mensen in de projectorganisatie, maar dat is mijn stijl en daar is formeel niets 
over geregeld 
Probleem voor de projectleider is dat hoewel PROMIS wel een FAPOCIT-brede 
aanpak van het uit te voeren proces voorstaat, de concrete werkmethoden hiervoor 
ontbreken De werkmethoden die wel bij de ontwikkeling en verspreiding van 
PROMIS zijn meegeleverd zijn eigenlijk alleen instrumenten voor de structurering 
en uitvoering van systeemontwikkelingsactiviteiten Het is dan ook niet verwonder-
lijk dat deze activiteiten gedurende automatiseringsprocessen vaak toch weer sterk 
worden aangestuurd door systeemtechnische en commerciële afwegingen Deze ge-
richtheid draagt bij aan een duidelijk pragmatische invulling van de PROMIS-
methode in projecten Een manager van de afdeling Informatiemanagement merkte 
hier ondubbelzinnig over op 
Het is de verantwoordelijkheid van de projectleider om een project FAPOCIT-breed 
te managen Als er een personeelsvraagstuk is, is het de taak van de projectleider 
om personeelszaken in te schakelen Er is echter geen aandacht voor de kwaliteit 
van de organisatie en arbeid in het project door de [MvB automatise-
nngsjspeciahsten Economische afwegingen sturen de automatisering in de bank 
Je probeert uiteraard een systeem te maken waar mensen gelukkig mee zijn, maar 
dat is altijd een afgeleid doel 
Een voorbeeld van de verschillen die m de praktijk kunnen ontstaan tussen de in 
PROMIS voorgestelde en in de praktijk gehanteerde uitgangspunten en/of structuren 
is bijvoorbeeld te vinden bij de functie en het functioneren van de stuurgroep (zie § 
3 4 1) Belangrijkste taak en verantwoordelijkheid van de stuurgroep is volgens het 
PROMIS handboek 
De stuurgroep bereidt beslissingen voor, doordenkt consequenties en dergelijke 
De stuurgroepleden zijn ieder vanuit hun eigen verantwoordelijkheid (gebruik, be-
heer, FAPOCIT-aspect), mede verantwoordelijk voor het projectresultaat Ze zit-
ten in de stuurgroep met mandaat en houden ruggespraak met hun management en 
achterban De stuurgroep is multidisciplinair van samenstelling en reflecteert de 
FAPOCIT-brede aanpak van een project 
Hoewel de opdrachtgever - die veelal stuurgroepvoorzitter is - uiteindelijk de beslis-
singen neemt, heeft dit overlegorgaan duidelijk een belangrijke rol binnen ds 
PROMIS-methode wat betreft de verankering van projecten en projectresultaten in de 
hjnorganisatie Met de stuurgroep is beoogd een formeel inspraak- en medezeggen-
schapsplatform te creëren voor alle betrokken organisatie-onderdelen, waann alle 
belangrijke project gerelateerde vraagstukken op tafel gelegd kunnen worden en ge-
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zamenlijk naar een oplossing gezocht wordt. Echter het in het handboek geschetste 
beeld van het functioneren van de stuurgroep blijkt niet geheel met de praktijk over-
een te komen. Een heel ander geluid is dan ook te horen bij het hoofd van de stafafde-
ling Commercie: 
De stuurgroep is zo star en bureaucratisch dat problemen altijd eerst een tijdje on-
der de deken worden gehouden in de hoop dat problemen zich automatisch oplos-
sen. Gebeurt dat niet dan is het probleem al vaak groot geworden en wordt er mas-
saal gescholden op de automatiseringsafdeling. Dan ontstaan er een zwartepieten-
spelletje, waarbij de gebruiker vaak de schuld krijgt. De stuurgroepleden staan 
veelal ofwel op een te grote afstand ofwel hebben te weinig tijd om voldoende tijd 
aan hun taken te besteden. Het is, hoe zal ik dat zeggen, eigenlijk een groep oude 
heren die van toeten nog blazen weet. 
Een tweede factor die het verschijnsel van 'relabelling' in de hand blijkt te werken, 
met name het selectieve gebruik van de PROMIS-methode, is de druk op automatise-
ringsprocessen. Vooral in de eindfase wanneer de gestelde data en budgetten over-
schreden dreigen te worden en daarmee de druk vanuit de opdrachtgever toeneemt, 
blijkt de verleiding groot te zijn om onderdelen van de aanpak over te slaan, dan wel 
op een meer pragmatische wijze in te vullen. De afhankelijkheid van de vormgeving 
en invulling van PROMIS van de specifieke omstandigheden in het project ver-
woordt een projectleider als volgt: 
Zoals ik het nu schilder is eigenlijk een manier van hoe het hier zou moeten zijn. 
Als je kijkt naar de methode dan beschrijft deze ook van hoe het zou moeten zijn, 
maar zo gaat het natuurlijk niet. Het is in de praktijk heel erg afhankelijk van het 
soort project waar je mee bezig bent en hoe dit verloopt. Het is ook nog vaak zo 
dat een opdrachtgever zegt van: "bouw een systeem voor dat geld". Ja, dan speelt 
de vraag hoe je PROMIS toepast dus niet zo'n grote rol meer. 
Op diverse onderdelen worden dan ook concessies gedaan aan het integrale karakter 
van de PROMIS-methode. Een van de in de cases gesignaleerde gevaren is bijvoor-
beeld dat de commerciële doelstellingen van de opdrachtgever een rol spelen bij de 
keuzen die gemaakt worden op het gebied van de informatieverzorging. Een grotere 
invloed van de opdrachtgever kan als indirect gevolg hebben dat minder tijd en geld 
beschikbaar wordt gesteld voor meer structurele ontwikkelingen als bijvoorbeeld 
architectuur investeringen. Daarnaast bestaat het gevaar dat commerciële belangen 
druk uitoefenen op projectleider en -leden om projectfasen samen te voegen of voor 
standaard oplossingen te kiezen om zo tijd en geld te besparen die aan andere toepas-
singen besteed kunnen worden. Uiteraard komen de negatieve effecten van deze be-
slissing in een later stadium wel weer naar voren. Over deze toenemende invloed van 
opdrachtgevers en daarmee van commerciële belangen vertelt een informatie-analist: 
De nu groter wordende invloed van de opdrachtgever kan er wel toe leiden dat op-
lossingen te snel gekozen worden, of dat men te veel gericht is op ad hoc oplos-
singen. Structurele ontwikkelingen krijgen dan geen ruimte. De commerciële be-
langen van opdrachtgevers stimuleren ook om fasen samen te voegen om zo uren 
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te winnen, dit kom je later bij realisatie of implementatie echter altijd wel weer 
tegen. Wat je dan ook vaak ziet is dat er twee gescheiden trajecten gaan ontstaan: 
een IT-traject en een FAPOC-traject. Deze roepen dan zo nu en dan wat naar elkaar 
als er onderlinge verbanden met elkaar lijken te zijn. 
De gemaakte concessies, onder druk van opdrachtgever en deadline, blijken dus een 
commerciële denk- en werkwijzen, en een scheiding tussen de FAPOC- en ΓΓ-
aspecten in de hand te werken. Opmerkelijk is daarbij dat de externe druk op het 
project veelal niet het beoogde effect en dikwijls juist het tegengestelde effect sor­
teert. Het overslaan van fasen, niet zorgvuldig analyseren van alternatieven of kiezen 
voor een eenzijdige invalshoek, heeft namelijk doorgaans tot gevolg dat in de eindfa­
se van het project blijkt dat de resultaten tegenvallen. Vervolgens zal dan ook veel 
tijd aan 'lap- en plakwerk' besteed moeten worden. Het is in de projecten dus altijd de 
uitdaging om zowel de integrale aanpak te blijven hanteren als aan de gestelde rand­
voorwaarden en belangen te voldoen. Hoewel de integrale aanpak in de praktijk nogal 
eens als obstakel voor de snelheid van de afronding van project wordt ervaren, lijkt 
deze toch een goede waarborging te kunnen geven voor een zorgvuldige afronding 
ervan. Een bedrijfsanalist stelt vast dat: 
De concessies voor het halen van de deadline gaan vaak ten koste van de kwali­
teit. Dat wat er uiteindelijk ligt, ook al is dit van mindere kwaliteit, wordt vaak 
toch wel geaccepteerd, omdat men niet zo snel geneigd is om naderhand nog aan­
vullende investeringen te doen voor de verbetering van het systeem. Je moet dus 
wel een sterke mate van interne discipline handhaven om te blijven werken vol­
gens de principes van PROMIS. 
Als derde factor blijkt ook de interne competentiestrijd tussen de bij automatisering 
betrokken organisatie-onderdelen bij de toepassing van PROMIS een herinterpretatie 
in de hand te werken. Door deze herinterpretatie trachten de diverse betrokken partijen 
nieuwe activiteiten te ontplooien of bestaande activiteiten op een zodanige wijze aan 
te passen, primair gericht op de realisatie van de eigen belangen en doelstellingen. 
Waar volgens Friedman en Cornford (1989) de huidige 'constraints' in automatise­
ringsprocessen met name optreden tussen gebruikers en automatiseerders, blijkt in tfe 
bestudeerde cases de strijd zich met name af te spelen tussen de automatiseerders van 
het voortraject (projectleiders/informatie-analisten) en van het realisatietraject 
(technisch projectleiders/bouwers), met de gebruikers als voornaamste verliezers. 
Hierbij lijkt met name de bestaande scheiding in de structuur van de lijnorganisatie56 
te zijn die aanleiding geeft tot deze interne spanningen. Zo stelt een bedrij fsanalist: 
De relatie met de divisie Informatietechnologie verloopt echter een stuk minder 
soepel. In de projecten zijn er nogal wat strubbelingen, mede over de hoge kosten 
van de IT-divisie en de ondoorzichtigheid wat betreft de kostenposten. Ze claimen 
een aanzienlijk deel van het budget, maar kunnen onvoldoende duidelijk maken 
waar dat precies aan op gaat. Daarbij hebben wij geen zeggenschap over de pro­
jectieden vanuit de IT-divisie. We moeten maar afwachten wie wat doet en kunnen 
enkel vragen om bepaalde mensen in het project, maar moeten dan maar afwachten 
of we die ook krijgen. 
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Terwijl een technisch projectleider vanuit de IT-divisie daar tegenover stelt 
Waar de schoen wringt is dat ze vanuit het voortraject op ons werkterrein komen 
door het detaillistische karakter van het functioneel ontwerp Dit is een gegroeide 
manier van werken en wordt zo niet beschreven in PROMIS Deze belemmert die 
werkwijze echter ook met Het hoeft geen problemen op te leveren als men maar 
open voor elkaar staat In de praktijk zie je hier echter een duidelijk spannings-
veld 
De gesignaleerde spanningen en interne worden in belangrijke mate veroorzaakt door 
de al eerder gesignaleerde onvoldoende afstemming tussen hjnorganisatie en integrale 
aanpak, en de binnen PROMIS aanwezige speelruimte Als uitvloeisel van dit span-
ningsveld zien we dat projectleiders en informatie-analisten proberen in toenemende 
mate grip te krijgen op het reahsatietraject, om zodoende het reahsatietraject sterker 
te sturen en daarmee invloed uit te oefenen op de omvang en kosten van dit traject In 
praktijk wordt dit gerealiseerd door een vergaande detaillering van het functioneel 
ontwerp, op zodanige wijze dat daann al wordt aangestuurd op bepaalde technische 
alternatieven Hiermee wordt getracht de speelruimte in het reahsatietraject te beper-
ken Gevolg van deze vroegtijdige inperking van het zoekproces naar de meest ge-
schikte technische oplossing is dat m het voortraject al technische keuzen worden 
gemaakt, die ertoe kunnen leiden dat in het reahsatietraject soms te makkelijk voor 
een standaard oplossing gekozen wordt en de optimale oplossing wordt gemist, of dat 
de gekozen oplossingsrichting wordt herroepen en het werk dubbel wordt gedaan Een 
ander gevolg van deze ontwikkeling is dat het functioneel ontwerp door zijn tech-
nisch karakter voor gebruikers slecht leesbaar is (zie ook § 5 5 2) 
Symbolisch gebruik 
Een extremere vorm van betekenisgeving in de toepassing is het symbolisch gebruik 
van de ontwikkelde integrale methode Hierbij hebben de desbetreffende actoren feite-
lijk niet de intentie daadwerkelijk over te gaan op een andere wijze van denken, waar-
nemen en handelen, maar wordt het concept slechts op retorisch niveau gehanteerd 
om de eigen legitimiteit en/of die van de organisatie te waarborgen Legitimiteit kan 
hierbij worden omschreven als "the process whereby a system justifies to a peer or 
superordinate system its right to exist" (Maurer, 1971 361) Als dit zich voordoet is 
er sprake van een zogenaamd symbolisch gebruik van een automatisenngsaanpak, 
waarbij "what is being bought and sold is reputation Reputation, and the trust that 
goes with it " ( Fincham, 1995 12) 
Gedurende de jaren'80 kwamen de bestaande automatiseringsafdelingen in toenemen-
de mate onder druk te staan door de verbeterde inzichten in de kwantitatieve en kwali-
tatieve aspecten aangaande het slagen en falen van automatiseringsprojecten Het 
ongebreidelde geloof van het management in de baten van de ontwikkeling en toepas-
sing van informatietechnologie werd langzamerhand vervangen door een steeds kriti-
scher wordende opstelling Automatiseringsafdelingen verloren in toenemende mate 
hun 'carte-blanche' positie en nieuwe investeringen moesten nauwgezet verantwoord 
en beheerst worden De onbetwistbare technologische machtspositie van de automati-
seringsafdeling en -deskundigen in de automatiseringsprojecten werd in toenemende 
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mate ter discussie gesteld en was onderwerp van verandering. Automatiseringsafde-
lingen hadden dan ook een grote behoefte aan nieuwe instrumenten en methoden, die 
hun vooruitgang en toenemende betrokkenheid bij de bedrijfs- en arbeidsprocessen 
konden symboliseren en daarmee hun legitimiteit opnieuw konden veilig stellen. De 
adoptie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen leek hiervoor, zeker 
gedurende dejaren '80, een geschikt middel. Probleem met het enkel symbolisch 
gebruiken van deze integrale aanpak is dat deze wijze van opereren niet leidt tot een 
wezenlijke verbetering van het verloop en de resultaten van automatiseringsprojecten, 
en daarom is de effectiviteit vanuit het oogpunt van de beoogde legitimiteit van deze 
toepassingsvorm veelal van korte duur (Gill en Whittle, 1993). Nieuwe ontwikke-
lingen, trends en externe eisen (o.a. van het management) noodzaken namelijk veelal 
weer snel tot de adoptie van een ander concept, om de legitimiteit wederom voor 
korte duur veilig te stellen (Abrahamson, 1996). 
FDC Bank Nederland 
Hoewel zeker niet kan en mag worden geconcludeerd dat sprake is van een symbo-
lisch gebruik wat betreft PROMIS en het streven binnen de bank om, door het ge-
bruik van een integrale aanpak, het succes van automatiseringsprocessen te verbete-
ren, lijkt deze toepassingsvorm toch zo her en der de kop op te steken. Zoals 
verwacht betreft het dan veelal het in PROMIS verkondigde streven naar een pro-
bleemgerichte en FAPOCIT-brede aanpak van problemen en/of verbeterpunten. Zo 
signaleert een medewerker van een functionele afdeling: 
De FAPOCIT aspecten zijn eigenlijk vooral bepalend bij de start van een project 
en veel minder als het project gewoon loopt. FAPOCIT is dan ook eigenlijk een 
eenmalige algemene doelstelling die, zo lijkt het, voor de verschillende tussendo-
cumenten steeds wordt gekopieerd. 
Bovenstaande waarneming komt grotendeels overeen met een beeld dat uit de bestude-
ring van de beslisdocumenten naar voren komt. Inderdaad lijken de FAPOCIT aspec-
ten met name van belang bij de afweging van de vraag naar de nood-
zaak/wenselijkheid van het voorgestelde project. Het symbolische gebruik van deze 
aspecten doet zich vervolgens voor als het besluit over het al dan niet opstarten van 
het project genomen is. Belangrijke aanwijzing hiervoor is dat bij de uitwerking van 
de FAPOCIT-aspecten in elke beslisdocument - een van de voorschriften binnen 
PROMIS - deze exact overeenkomen met de beschrijvingen uit het nood-
zaak/wenselijkheid document en dus ongewijzigd lijken te zijn overgenomen. Wat 
daarbij dus feitelijk gebeurt is dat de methode naar de letter wordt gevolgd, maar dat 
de visie daarachter niet altijd wordt meegenomen. Hoewel in alle beslisdocumenten 
inderdaad alle voorgeschreven FAPOCIT- en beheersaspecten aan bod komen, blijken 
deze soms voor de vorm te worden meegenomen. De oorzaak hiervan kan bij een 
groot aantal factoren worden gezocht: de aard van het project, de druk op het project, 
de opvattingen van de projectleider of zijn/haar gebrek aan inzicht. Dat dit min of 
meer symbolische gebruik van delen van PROMIS nog geregeld voorkomt, signa-
leert ook een projectleider als deze antwoord geeft op de vraag of het daadwerkelijk 
lukt om een project integraal aan te pakken: 
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En lukt dat? Nee dat lukt niet altijd. Maar het is wel de stelling waar we van uit 
gaan en die denk ik toch vaker wel dan niet lukt. En dan nog wordt er geregeld i η 
de val getrapt van "hé jongens, nu hebben we toch weer een automatiseringspro-
ject opgestart zonder dat we goed gekeken hebben wat eigenlijk het probleem is". 
Naar de letter is de methode dan misschien wel gevolgd, maar men heeft toch niet 
goed nagedacht. 
5.4.4 Aandacht voor politieke aspecten 
In hoofdstuk twee is aangegeven en beargumenteerd dat in dit onderzoek ten aanzien 
sociale structuren - waaronder organisaties - uitgegaan wordt van het 'partijen in een 
systeem' model (zie 2.3.1). Centraal in dit model staat de opvatting dat in organisa-
ties en besluitvormingsprocessen verschillende actoren een rol spelen die deels tegen-
strijdige belangen en doelstellingen hebben, maar die voor de realisering daarvan niet 
zonder het systeem kunnen dat ze gezamenlijk vormen. Binnen de randvoorwaarden 
van dit systeem tracht niettemin ieder van deze actoren het besluitvormingsproces in 
het voordeel van de eigen belangen te laten doorslaan. In dit proces speelt macht en 
de verdeling ervan een belangrijke rol. Pfeffer (1981) concludeert ten aanzien van het 
politieke karakter van organisaties en de daaraan gekoppelde onmogelijkheid van 
rationele besluitvormingsprocessen dan ook dat "given the opportunity, an organiza-
tion will tend to seek and maintain a political character. Once consensus is lost, once 
disagreement arises it is very hard to restore the kind of shared perspective and solida-
rity which is necessary to operate under the rational model". 
Noodzakelijke voorwaarde voor een integrale aanpak is het feit dat de betrokken orga-
nisatie-onderdelen en disciplines gedurende het ontwikkelings- en veranderingsproces 
op een effectieve wijze met elkaar weten samen te werken (Doorewaard en Regtering, 
1990). Daar automatiseringsprocessen echter hoog scoren wat betreft de zorg van 
betrokkenen voor de eigen belangen, de emotionele geladenheid bij met name gebrui-
kers, en de verstrekkende gevolgen voor arbeidstaken en bedrijfsprocessen, is de kans 
op (machts)politieke verwikkelingen gedurende deze processen duidelijk aanwezig 
(Koopman en Pool, 1992). Het succes van de invoering en toepassing van een inte-
grale aanpak is dan ook voor een belangrijk deel gelegen in het vermogen om op een 
dusdanige wijze om te gaan met het politieke karakter van automatiseringsprocessen 
dat de betrokken actoren (willen) effectief samenwerken. En hier schiet het merendeel 
van de methoden, inclusief die met een integraal karakter, nog vaak tekort (Boonstra, 
Α., 1991; Hornby e.a., 1992). Veelal wordt wel aangegeven dat samenwerking ver­
eist is en ook dat politieke problemen kunnen ontstaan, maar wordt verzuimd om aan 
te geven op welke wijze deze voorkomen, overbrugd of opgelost kunnen worden. Op 
basis van enkele case studies naar de resultaten van hun integrale Multiview-methode 
concluderen Avison en Wood-Harper hierover: "most of the cases showed decisions 
being made which were influenced by considerations beyond those that are implied 
by the Multiview methodology" (1991: 105). Gezien het politieke karakter van 
automatiseringsprocessen, is het opvallend dat de aandacht voor de regulering en 
beheersing van het politieke proces in veel gepresenteerde integrale methoden mager 
is. Organisaties worden, zo lijkt het, met een probleem opgezadeld zonder dat er 
enige handreiking wordt gedaan over mogelijke oplossingsrichtingen. Het niet reali-
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seren of mislukken van de integrale methoden in de praktijk kan dan ook voor een 
deel het gevolg zijn van de 'gevoeligheid' van deze aanpak voor politieke conflicten 
en het gebrek aan reguleringsmechanismen hiervoor 
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Ook in PROMIS wordt het politieke karakter van automatiseringsprocessen niet aan 
de orde gesteld en dus, gezien het logische en systematisch karakter van het neerge­
legde raamwerk, impliciet uitgegaan van organisaties en actoren als rationele entitei­
ten. Of is het zo dat het expliciet aan de orde stellen van machtsstrijden en politieke 
processen nog steeds een taboe vormt7 Hier wordt eerst ingaan op deze politieke 
processen en wordt vervolgens aandacht besteed aan de politieke aspecten van db 
jaarlijkse budgettenngsronden binnen de FDC Bank Nederland op directieniveau. 
De enige verwijzing naar het optreden van politieke problemen rondom automatise­
ringsprocessen is binnen het PROMIS-handboek te vinden als het gaat over het 
mogelijke optreden van een 'bazenprobleem': 
Vaak ontstaan binnen projecten problemen over bevoegdheden tussen de pro­
jectmedewerker, de projectleider en het afdelingshoofd van de medewerker De pro­
jectmedewerker heeft verschillende bazen, met verschillende bevoegdheden 
Daarom is het van belang onderscheid te maken tussen de bevoegdheden van de 
bazen In de meeste organisaties onderkent men de driedeling hierarchische, func­
tionele en operationele baas 
Ondanks deze expliciete waarschuwing in het PROMIS handboek gaat het rondom 
het 'bazenprobleem' in de onderzochte projecten toch nog veelvuldig mis. De al 
eerder gesignaleerde (te) sterke banden van projectieden met hun hjnafdehngen с q. -
managers worden door vrijwel alle geïnterviewden beschouwd als een ongewenste 
situatie die een nadelig effect heeft op met name het verloop van de automatiserings-
processen Een projectleider merkt, enigszins opgewonden, over dit probleem op: 
Ze [MvB. projectieden] worden letterlijk gehersenspoeld, want hun direct chef 
komt ze wel drie keer per dag vragen "wie is je baas, wie is je baas" en deze gaat 
dan pas weg als ze "jij" zeggen Dit gebeurt echter hoor' En degene die algemeen 
projectleider is ziet alles onder zich gebeuren, maar kan niet effectief aan de touw-
tje trekken Koninkrijkjes' Koninkrijkjes' 
Hoewel deze onderlinge spanningen in de projecten lang niet altijd tot onderlinge 
conflicten leiden en de onderlinge samenwerking over het algemeen in de projecten 
als redelijk soepel wordt gekarakteriseerd, hoeft er vaak maar weinig te gebeuren of de 
onderlinge belangenstrijd laait op. Wat dat betreft heeft het verleden, en de daann 
ontstane 'koninkrijkjes' en gegroeide onderlinge concurrentie een duidelijke invloed 
op de aanpak en het verloop van nieuwe projecten. Opvallend is dat er daarbij maar 
enige onenigheid tussen de betrokken actoren hoeft te ontstaan of de onderlinge sa-
menwerking en afstemming knjgt weer een formeel karakter. Zo merkte een tech-
nisch projectleider op 
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De historie, het verloop van vorige projecten, heeft toch een duidelijke invloed 
op de aanpak en het verloop van nieuwe projecten. Als er weer eens een keer wat 
fout gegaan is, dan moet er direct weer puur formeel gewerkt worden. Voorgaande 
projecten bepalen duidelijk de sfeer en werkwijze voor komende projecten. 
Alhoewel alle betrokken disciplines en organisatie-onderdelen er belang bij hebben 
dat een project succesvol wordt afgerond, blijkt dit overkoepelende doel toch regelma-
tig niet sterk genoeg te zijn om de strijd om de realisering van de eigen belangen naar 
de achtergrond te verdringen. Gebruikers willen nog steeds zoveel mogelijk functio-
naliteiten, een opdrachtgever een kwalitatief hoog systeem voor een kleine prijs, de 
projectleider het project binnen de gestelde randvoorwaarden af te ronden en de auto-
matiseringsafdelingen om de eigen activiteiten vooraf zo gunstig mogelijk te begro-
ten, plannen en daarbinnen te realiseren. In de onderzochte projecten liep met name 
bij het 'vreemde valuta transacties' project de gemoederen redelijk hoog op en was er 
duidelijk sprake van een belangenstrijd (zie § 3.3.3). Dat de verdediging van de indi-
viduele belangen binnen de projecten, ongeacht de gezamenlijke gerichtheid op ds 
bedrijfsbelangen, in veel projecten toch een belangrijke rol speelt, onderkent een 
kantoormedewerker: 
Het komt er in een project toch eigenlijk op neer dat iedereen vecht voor zijn ei-
gen belang. Het projectresultaat is toch eigenlijk het resultaat van een raar soort 
gevecht. De kantoren zijn daarbij meester in het verzinnen van de mooiste func-
tionaliteiten, terwijl de projectleider van het hoofdkantoor krampachtig probeert 
om het project op tijd en met het begrote budget te realiseren. Daar wordt hij ten-
slotte door de opdrachtgever op afgerekend. Hier moet een middenweg gevonden 
worden en dat staat en valt met de manier van overleg. 
Het puur volgens de formele lijnen van PROMIS werken in een project draagt daarbij 
doorgaans niet echt bij aan de goede onderlinge verhoudingen, het soepel verloop en 
daarmee ook het succes van het project. Dit doen wel projectkenmerken als: samen-
horigheid, een overkoepelende doelstelling, mondelinge communicatie, de fysieke 
nabijheid van projectieden gedurende het project, en een projectleider die zijn project-
leden veel vertrouwen geeft en aanstuurt op eigen verantwoordelijkheid (van Bijster-
veld, 1995). Maar aan deze kenmerken wordt binnen PROMIS weinig of onvoldoen-
de aandacht gegeven. Een bouwer uit de IT-divisie merkt over de verschillen in 
samenwerking en de effecten hiervan bij twee deelprojecten van het 'commercieel 
cliëntenbestand' project op: 
Binnen CCB had je twee deelprojecten: realisatie en migratie, waarbij twee geheel 
verschillende werkwijzen gebruikt werden. Bij realisatie heel formeel en bij mi-
gratie werd aan iedereen zijn eigen verantwoordelijkheid gegeven. In het eerste 
project ontstonden dan ook veel problemen rondom de scheiding tussen het WAT 
[MvB: voortraject] en het HOE [MvB: realisatietraject]. In het tweede project ver-
liep de afstemming veel soepeler, waren er korte communicatielijnen en richtte 
ieder zich op dat deel waar zijn kennis lag. 
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In de tweede plaats valt op dat de stnjd om de realisering van de eigen belangen of dat 
van het eigen organisatie-onderdeel wat betreft de informatieverzorging niet enkel 
plaats vindt binnen de projecten, maar ook bij de verdeling van het jaarlijkse infor-
matieverzorgingsbudget Het feit dat de begroting van de voorgedragen projecten 
veelal ruim twee maal het beschikbare budget overschrijdt, is een knelpunt dat db 
intensiteit van het politieke proces rondom deze verdeling behoorlijk doet toenemen 
Dit overvragen betekent namelijk dat prioriteiten gesteld en keuzen gemaakt moeten 
worden Maar het ontbreekt in dit besluitvormingsproces aan entena op basis waar-
van de noodzakelijke afwegingen gemaakt kunnen worden De verdeling van de bud-
getten is met name van belang voor de commerciële lijnafdehngen, aangezien deze de 
aanvragen voor de ontwikkeling, vernieuwing en/of vervanging van bepaalde syste-
men doen Niettemin blijkt de centrale automatisenngsafdeling in dit proces een 
prominente rol te spelen en haar invloed, tot ergernis van de andere afdelingen, ook 
aan te wenden. Een lijnmanager vertelt over deze jaarlijkse 'stoelendans'. 
Voor volgend jaar is er voor het eerst een inventarisatie gemaakt van de projecten 
die nog lopen Vervolgens mocht elk van de dne directeuren drie projecten noe-
men Gelukkig bestond er wat overlap en toen was het geld op Het voordeel van 
deze procedure is dat het eenvoudig is Nadeel is dat er eens per jaar in een te 
schimmig proces de automatiseringskeuzen worden gemaakt Er is daarbij eigen-
lijk geen duidelijke strategische prioriteitsstelling vooraf De afdeling Informa-
tiemanagement verleent in dit proces geen enkele toegevoegde waarde, anders dan 
de boekhouding en administratie verzorgen, als de cijfers maar kloppen Maar het 
feit dat deze in het proces betrokken is maakt ze wel verdacht, want de directeuren 
zijn in het proces inhoudelijk redelijk onkundig Zo bestaat de, al zeg ik het zelf, 
toch wel reële mogelijkheid dat ze toch ongemerkt sturen, waardoor ze de eigen 
hobby's en 'pet projects' voor kunnen laten gaan 
Toch accepteert het merendeel van de geïnterviewden deze politieke processen als een 
onlosmakelijk onderdeel van de organisatie en de daarbinnen uitgevoerde automatise-
ringsprocessen Van projectmanagementmethoden wordt dan ook met verwacht dat ze 
hiervoor een structurele oplossing kunnen bieden Een projectleider merkt op 
Je ziet gewoon dat de politieke discussie het systeem soms tegenhoudt Als het 
helemaal afgeketst zou worden, zou je natuurlijk helemaal gefrustreerd kunnen ra-
ken Maar goed, het gebeurt wel eens vaker dat je van dat soort politieke beslis-
singen afhankelijk bent, daar doet geen PROMIS of welke andere methode dan ook 
iets aan 
5.4.5 Moeizame communicatie door uiteenlopende semantieken 
Automatiseerders, managers, gebruikers, personeelsfunctionanssen allen spreken ze 
zo hun eigen 'taal', die in sterke mate wordt bepaald door de in het eigen vakgebied 
dominante semantiek of mix van semantieken (zie § 4 6 3). Alhoewel deze 'talen' db 
voertuigen voor wederzijdse communicatie vormen, kunnen ze bij sterk afwijkende 
normatieve stelsels ook obstakels ervoor vormen Op het eerste gezicht lijkt het 
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aannemelijk om te veronderstellen dat voor groepen wier leden openlijk en intensief 
met elkaar communiceren geldt dat sprake is van minder problemen, een makkelijker 
besluitvormingsproces, minder misverstanden en een plezierige onderlinge samen-
werking. Dit tegenover groepen waarin er sprake is van een slechte onderlinge com-
municatie en daardoor van inefficiency, ineffectiviteit, apathie, onderling wantrouwen 
en disfunctioneel gedrag (Forsyth, 1983). Helaas werkt het niet altijd zo eenvoudig. 
Een open en intensieve communicatie garandeert namelijk niet dat de uitgewisselde 
berichten ook daadwerkelijk en zoals bedoeld geïnterpreteerd worden. 
Semantische problemen doen zich met name voor in die situaties waarbij er sprake is 
van relatief abstracte concepten en technische termen (Cherrington, 1989). Zaken 
waaraan in automatiseringsprocessen geen gebrek lijkt. De uiteenlopende opvattingen 
ten aanzien van organisaties, informatietechnologie en hun onderlinge samenhang 
kunnen de interpretatie van een op het eerste gezicht eenduidig bericht - bijvoorbeeld 
het nieuwe managementinformatiesysteem moet gebruiksvriendelijk worden - voor de 
verschillende betrokken partijen sterk doen verschillen. Waar de automatiseringsdes-
kundige bij deze opdracht in eerste instantie mogelijk denkt aan het verbeteren van ds 
lay-out van de gepresenteerde informatie op het beeldscherm, denkt een manager 
bijvoorbeeld aan de mogelijkheid van een grotere flexibiliteit in de uit te draaien 
overzichten. In de praktijk blijkt het daarbij erg moeilijk te zijn om zich te verplaat-
sen in de positie van een andere partij, om de wensen en eisen van die ander te be-
grijpen, en om de eigen wensen en eisen op zo'n manier over te brengen dat anderen 
deze begrijpen. Een voorbeeld zijn de knelpunten die zich nog steeds voordoen bij db 
inventarisatie van wensen en eisen van gebruikers en de 'vertaling' ervan in voor 
ontwerpers bruikbare systeemfunctionaliteiten. 
Op basis van het voorgaande kan het beeld ontstaan alsof elk automatiseringsproject 
een Babylonische spraakverwarring is. Dat is natuurlijk lang niet altijd zo. In prak-
tijk proberen actoren over het algemeen hun gedrag en wijze van communiceren op 
elkaar af te stemmen, passen ze zich aan elkaar aan en leren na verloop van tijd el-
kaars 'taal' tot op zekere hoogte verstaan. Dit neemt niet weg dat de uitvoering van 
een integrale aanpak door de voorwaarde van multidisciplinaire samenwerking en 
verantwoordelijkheid, nog veelvuldig vastloopt of ontspoort door een gebrekkig 
verlopend communicatieproces. Communiceren blijft dan ook een moeilijke activi-
teit, zeker voor actoren die vanuit hun vakgebied in eerste instantie meer technologie-
dan mensgericht zijn, iets dat Huizinga (1996) bevestigt met zijn artikel met de 
veelzeggende titel "Goed overleggen blijft moeilijk voor informatici". 
FDC Bank Nederland 
Ook bij de analyse van het empirisch materiaal is het optreden van semantische 
problemen naar voren gekomen, met name tussen gebruikers en informatie-
analisten57, en tussen het voortraject (algemeen projectleider/informatie-analisten) en 
het natraject (technisch projectleider/bouwers). Hier zal op beide semantische kloven 
afzonderlijk worden ingegaan. 
De communicatiekloof tussen gebruikers en informatie-analisten en de daardoor op-
tredende problemen, blijkt enerzijds een goede participatie van de gebruikers in het 
project te belemmeren en anderzijds de inventarisatie van functionele wensen en eisen 
bij de gebruikers te bemoeilijken. 
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Alle ondervraagde gebruikers hadden in de bestudeerde projecten moeite met het goed 
kunnen volgen van de discussies in de projectgroepen. Met name het overvloedige 
gebruik van technische begrippen, modellen en technieken vormt een belangrijk 
obstakel voor een goede onderlinge communicatie en is voor gebruikers een belem-
mering voor het verkrijgen van inzicht in de uit te voeren activiteiten en te nemen 
beslissingen. Een gebruiker stelt: 
Voor ons als gebruikers rijst de vraag of we alles eigenlijk nog wel moeten kun-
nen lezen wat er ligt. Het functioneel ontwerp wordt steeds dikker en technischer 
en het vraagt steeds meer kennis om dit te beoordelen. Wat je dan krijgt is dat je 
denkt "het zal wel" als je een functioneel ontwerp voor je krijgt, en je bekijkt het 
slechts op enkele punten. Als er bij de acceptatie van het systeem problemen ont-
staan hebben ze formeel wel gelijk dat we het ontwerp hebben goedgekeurd, maar 
het is feitelijk een probleem waarbij de gebruiker eigenlijk weinig te verwijten 
valt. Gevolg van dit alles is dat het toch ten koste gaat van de kwaliteit, wat tot 
gevolg heeft dat je in je testtraject vaak tegen aanzienlijke problemen aanloopt. 
Omdat gebruikers een deel van de gevoerde discussies niet kunnen volgen en het 
functioneel ontwerp door haar technische karakter slecht leesbaar is, zie je in de prak-
tijk dat de gebruikers zich met name richten op de onderdelen die specifiek de kanto-
ren en het eigen werk raakt. De aandacht gaat hierbij dan bijvoorbeeld uit naar een 
kritische beoordeling van de beeldschermindeling, de in het systeem gehanteerde 
terminologie en de effecten van het nieuwe systeem voor de klant. Een informatie-
analist concludeert over het gesignaleerde probleem: 
Het is eigenlijk een probleem dat nog steeds veel voorkomt en waarschijnlijk in-
herent is aan automatiseren. Het ontwerp dat je maakt staat qua abstractie toch zo 
ver van de werkelijkheid dat degene die het moet beoordelen, de gebruiker, niet bij 
machten is om te kunnen beoordelen of het compleet en juist is. 
Een ander probleem bij de communicatie tussen gebruikers en informatie-analisten is 
de inventarisatie van de wensen en eisen ten aanzien van het nieuwe systeem. Ge-
bruikers blijken in de praktijk nog veelvuldig slecht in staat om de gewenste func-
tionaliteiten van het nieuwe systeem vooraf goed en volledig aan te geven. Gevolg 
hiervan is dat de automatiseerders zowel gedurende het voortraject, het realisatietraject 
en zelfs bij het testen regelmatig worden geconfronteerd met aanvullende wensen en 
eisen. Door het technische en daarmee voor de gebruikers ondoorzichtige karakter van 
het functioneel ontwerp, gaan gebruikers er vaak ten onrechte vanuit dat bepaalde 
functionaliteiten wel (automatisch) zijn meegenomen. Als dit uiteindelijk niet het 
geval blijkt te zijn, lopen de gemoederen bij de discussie over de schuldvraag, mede 
door de hoge herstelkosten, vaak hoog op. 
Een technisch hulpmiddel dat een positieve bijdrage blijkt te kunnen leveren aan de 
communicatie tussen gebruikers en automatiseerders is 'prototyping': het in een 
relatief vroeg stadium van het automatiseringsproces bouwen van een proefsysteem 
aan de hand van een eerste inventarisatie van wensen en eisen, waarbij ook de tech-
nisch randvoorwaarden zijn meegenomen58. Het prototype beoogt gebruikers inzicht 
te geven in de mogelijkheden en beperkingen van het systeem op basis van de gein-
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ventariseerde wensen en eisen, om zo noodzakelijke verbeteringen te inventariseren. 
Een kantoormedewerker vertelt enthousiast over deze ontwikkeling: 
Prototyping komt steeds meer in beeld. Het helpt ons als gebruikers om inzicht te 
krijgen in de functionaliteit van het nieuwe systeem. Daarbij kan het ook als op-
leidingsmiddel worden gebruikt en worden getest in een bruikbaarheidslab. Steeds 
zal er echter een kosten/baten afweging moeten worden gemaakt, want er is een 
redelijke mate van inspanning voor nodig. Waar je het functioneel ontwerp echter 
niet aan iemand uit de kantoren kan aanbieden om te beoordelen, daar kan een pro-
totype hiervoor een prima vervangingsmiddel zijn. Dat blijkt veel beter te wer-
ken. 
In het 'commercieel cliëntenbestand' project zijn zelfs acht versies van prototypen 
gebouwd, voordat uiteindelijk de definitieve versie is opgeleverd. Hierdoor verliep db 
vertaling van de gebruikerswensen en -eisen volgens alle betrokken partijen redelijk 
soepel. 
Ten tweede blijken zich ook communicatieproblemen voor te doen tussen de automa-
tiseerders van het voor- en realisatietraject. Eerder is al aangegeven dat er tussen beide 
groepen een duidelijke structurele en historisch gegroeide scheiding bestaat (zie § 
5.4.3). De communicatie tussen beide groepen automatiseerders, zo stelt een tech-
nisch projectleider, wordt daarbij ook bemoeilijkt door uiteenlopende semantieken: 
Als dingen bij de bouw onduidelijk zijn dan worden ze toch eerder aangenomen dan 
dat contact wordt opgenomen met informatie-analisten. Dit komt vaak door een 
stukje anders praten, er is toch wel een duidelijke scheiding tussen mensen die 
puur functioneel en die puur technisch praten. 
Een gevolg hiervan is dat de openheid en bereidheid wat betreft de onderlinge com-
municatie gedurende met name de bouw van het nieuwe systeem beperkt is. Bij de 
signalering van onduidelijkheden in het functioneel ontwerp zien we dan ook dat deze 
niet of onvoldoende worden teruggekoppeld. Daarbij wordt er in het realisatietraject 
vaak voor gekozen om een inschatting te maken van wat er waarschijnlijk bedoeld 
zal zijn. Op basis van die inschatting worden dan keuzen gemaakt over de verdere 
technische realisatie. Een betrokkene in het realisatietraject onderkent dit probleem, 
zonder dat dit vooralsnog tot verbeteringen heeft geleid: 
Nadeel is wel ja, dat er gedurende de realisatie weinig met elkaar wordt overlegd, 
totdat het testen begint eigenlijk. Als er zaken dan verkeerd worden geïnterpre-
teerd dan zie je dat ook pas vrij laat, bij het testen pas. Maar waarom onduidelijk-
heden in het functioneel ontwerp bij de realisatie niet automatisch teruggekoppeld 
worden, tja, dat weet ik niet, dat is zo gegroeid. Natuurlijk is dit voor beide partij-
en een ongewenste situatie en we hebben er ook wel wat getracht aan te verbete-
ren, maar echt veel heeft dat toch niet opgeleverd. 
Initiatieven om de bestaande spanningen weg te nemen lijken vooralsnog binnen de 
bank niet te slagen, hoe veelvuldig ook wordt aangeven dat de bestaande situatie 
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uitermate frustrerend werkt. De historie, bestaande spanningen en voortdurende se-
mantische kloof lijken vooralsnog onoverkomelijke obstakels voor de veelvuldig 
uitgesproken intenties om het in de toekomst anders en beter te doen. 
5.4.6 Flexibiliteit van de gehanteerde aanpak 
In het eerste hoofdstuk is besproken hoe een integrale aanpak van automatiserings-
processen is gepresenteerd als de oplossing voor het falen van automatiseringsprojec-
ten. Alhoewel de ideeën aangaande deze integrale aanpak in diverse richtingen zijn 
uitgewerkt, is hierbij niet zo zeer sprake van sterk uiteenlopende integrale methoden, 
maar slechts van uiteenlopende invullingen ten aanzien van het begrip 'integraal'. De 
in de literatuur gesignaleerde dominante maar veelal impliciete opvatting is daarbij 
dat een integrale aanpak gebruikt kan worden onafhankelijk van de specifieke ken-
merken van de context van een automatiseringsproject en onafhankelijk van de ken-
merken van de organisatie en haar probleem. 
In de literatuur rondom (integrale) projectmanagementmethoden wordt daarentegen 
regelmatig gesproken over de beperkingen van het gebruik van een specifieke aanpak 
voor alle automatiseringsprocessen, en wordt vervolgens gepleit voor het gebruik 
van contingentiemodellen bij de aanpak van deze processen (zie o.a. Avison en 
Wood-Harper, 1991; de Haas en Wubbels, 1990; van Hal en Velzel, 1993; Iivari, 
1989; van Offenbeek, 1993; van Offenbeek, Koopman en Andriessen, 1994). Cen-
traal staat daarbij de opvatting dat er wat betreft de aanpak van automatiseringsprojec-
ten geen sprake kan zijn van een 'standaardrecept', maar dat de gehanteerde aanpak 
afgestemd dient te worden op de specifieke kenmerken van het project en de context 
waarbinnen deze zich afspeelt. In deze discussie wordt evenwel in het midden gelaten 
of hierbij sprake moet zijn van een projectafhankelijke keuze tussen diverse beschik-
bare methoden dan wel van een flexibele methode die diverse benaderingen van een 
project mogelijk maakt. 
Welke kenmerken van het project en haar context als uitgangspunt voor de keuze van 
een adequate projectaanpak worden genomen, blijkt bij de diverse auteurs nochtans te 
verschillen. Waar Van Offenbeek, Koopman en Andriessen (1994) vijf risico's: func-
tionele onzekerheid, technische onzekerheid, conflictpotentieel, weerstandspotentieel 
en materiële randvoorwaarden als situatiefactoren onderscheiden, hanteren Van Hal en 
Velzel (1993) de factoren: onzekerheid van het projectresultaat en onzekerheid van db 
projectweg, en Iivari (1989) de factoren: complexiteit van het proces, de aard van de 
gekozen ontwikkelstrategie, de wijze waarop met toekomstige eisen wordt omgegaan 
en de gekozen implementatiestrategie. 
Wat betekenen deze inzichten nu voor de toepassing van een integrale aanpak van 
automatiseringsprojecten? Duidelijk zal zijn dat in organisaties die gebruik maken 
van één standaard methode voor een integrale aanpak van automatiseringsprojecten, er 
problemen kunnen optreden in die situaties waarin de ontwikkelde methode niet 
voldoet aan de eisen van het project en haar context. Uitgangspunt hierbij is dat d; 
ontwikkelde methode door haar specifieke invulling slechts voor een bepaalde groep 
projecten - de projecten die de ontwikkelaars bij de ontwikkeling bewust dan wel 
onbewust voor ogen stond - geschikt is. Toepassing van een integrale aanpak in 
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projecten die hier sterk van afwijken kan ertoe leiden dat de integrale methode niet het 
gewenste succes heeft, doordat bijvoorbeeld de gesignaleerde problemen niet opgelost 
kunnen worden of de aanpak nieuwe problemen veroorzaakt. In die gevallen waarbij 
de ontwikkelde integrale methode relatief flexibel is, of het toelaat flexibel gehanteerd 
te worden, worden daarbij echter minder problemen verwacht. Opgemerkt moet wat 
dat betreft wel worden dat ook aan de flexibiliteit van methoden grenzen moeten 
worden gesteld, of zoals Avgerou en Cornford opmerken "while methodologies seek 
to offer comprehensive advice on how to develop information systems, we need to be 
aware that every situation is unique, yet a unique approach every time is equally 
unhelpful" (1993: 282). 
FDC Bank Nederland 
De PROMIS-methode van de bank kan worden omschreven als een standaard flexibe-
le integrale methode voor de aanpak van informatieverzorgingsprojecten. De methode 
is standaard in die zin dat deze gebaseerd is op vier facetten: faseren, structureren, 
beheersen en beslissen, die gezamenlijk het raamwerk van de methode vormen en in 
elk van de gestarte projecten gehanteerd dienen te worden. Daarbij worden naast dit 
raamwerk binnen PROMIS de uitgangspunten van integraal projectmanagement, 
integraal veranderen en integraal beheersen onderscheiden (zie § 3.4). Van deze uit-
gangspunten wordt gesteld dat deze in elk automatiseringsproces het denken, waar-
nemen en handelen moeten sturen. Niettemin wordt binnen PROMIS ook heel na-
drukkelijk onderkend dat elk project en elk organisatie-onderdeel specifieke 
kenmerken heeft die kunnen vragen om een aanpassing of een specifieke invulling 
van de PROMIS-methode. In het handboek wordt hierover gezegd: 
PROMIS geeft aan hoe een informatieverzorgingsproject gefaseerd, gestructureerd 
en beheerst kan worden. PROMIS biedt een integrale denk- en werkwijze die kan 
worden toegesneden en toegepast op een specifiek project. PROMIS is voorge-
schreven als raamwerk...binnen dit raamwerk vindt per bedrijfsonderdeel een ope-
rationele invulling plaats. 
Uitgangspunt van het PROMIS raamwerk is dus dat daarbinnen de verschillende 
binnen de organisatie-onderdelen aanwezige werkmethoden geplaatst kunnen worden, 
de bundeling van activiteiten per project en per fase kan worden aangepast, en de 
specifieke invulling van en mate van aandacht voor de FAPOCIT-aspecten al naar 
gelang de kenmerken van het project en de context bepaald kunnen worden. De bin-
nen PROMIS aanwezige speelruimte wat betreft de betekenisgeving in de toepassing 
(zie § 4.6.3) maakt de methode hanteerbaar in zeer diverse automatiseringsprojecten. 
Al naar gelang de aard van het project en haar context kan er bij de toepassing van 
PROMIS voor gekozen worden activiteiten over te slaan, te laten domineren en/of 
een gewijzigde invulling te geven. Maar, zo signaleert een bedrijfsanalist, deze vrij-
heden hebben ook minder positieve kanten: 
Het [MvB: PROMIS] is een beetje een projectmanagementmethode met wat losse 
gedachten erbij. Het gaat voornamelijk over hoe je een project inricht, wanneer je 
moet beslissen en dat soort dingen. Wat dat betreft moet je dus, als je PROMIS 
wilt toepassen, dat gaan invullen. Dat moet je gaan invullen met werkmethoden, 
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specifieke tools, van alles eigenlijk wat je nodig hebt om een project goed uit te 
voeren. Maar ja, deze methoden en tools hangen dan vaak wel allemaal los aan el-
kaar en daarbij is het zeer onduidelijk hoe ze gekoppeld moeten worden. Voor je 
het weet is het dus één grote spaghetti-brij. 
De gesignaleerde vrijheid om PROMIS aan de kenmerken in en rondom het project 
aan te passen blijkt dus niet alleen de inzichtelijkheid en daarmee controleerbaarheid 
van de gehanteerde aanpak tussen de projecten te bemoeilijken, maar heeft ook een 
negatief effect op de project interne eenduidigheid en afstemming. Bijkomend pro-
bleem is dat in de projecten hiermee ook de onduidelijkheid toeneemt over de criteria 
die een rol spelen bij de projectspecifieke invulling en aanpassing van PROMIS. 
Wordt deze invulling en aanpassing, bijvoorbeeld, daadwerkelijk ingegeven door een 
specifieke en/of uitzonderlijke situatie van het project, of door de sterke druk om het 
project op tijd en binnen het budget klaar te hebben, of wellicht door gemakzucht of 
de nog steeds aanwezige dominante aspectmatige visie van projectleider en -leden? 
Dat er aanpassingen gemaakt zijn op de gehanteerde PROMIS-methode is daarbij 
vaak wel duidelijk, maar waarom en op basis van welke afwegingen blijkt in cfe 
praktijk toch moeilijk te achterhalen. Bij de recent binnen de FDC Bank Nederland 
ontwikkelde integrale FOCUS-methode is er dan ook, opvallend genoeg, voor geko-
zen om op basis van de opgedane ervaringen expliciet in de methode aan te gegeven 
uit welke methoden en technieken binnen het neergelegde raamwerk gekozen kunnen 
worden. Hiermee wordt duidelijk een beperking aangebracht in de eerder binnen 
PROMIS aanwezige ruime speelruimte en daarmee in de flexibiliteit van de nieuwe 
methode. 
5.4.7 Een moeizaam implementatieproces 
In de vorige paragraaf bleken in het adoptieproces problemen te ontstaan rondom de 
interpretatie en uitwerking van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. In 
deze paragraaf hebben we gezien dat in het implementatieproces, zowel bij de invoe-
ring als de toepassing, problemen optreden die bijvoorbeeld te wijten zijn aan de 
starheid van de denk- en werkwijze in de staande organisatie, maar ook aan het optre-
den van interpretatieverschillen bij de toepassing van de aanpak en rondom de com-
municatie in de multidisciplinaire projectteams. Hier zullen de waargenomen pro-
blemen voor de duidelijkheid nog eens kort op een rijtje worden gezet. 
Een succesvolle adoptie en toepassing van een integrale aanpak zal noodzakelijker-
wijs gepaard moeten gaan met een omslag van de in de staande organisatie gehanteer-
de denk- en werkwijze. Deze (cultuur)omslag blijkt in de praktijk een factor te zijn 
die een duidelijk vertragende werking heeft op de invoering en meer nog de succesvol-
le toepassing van de nieuwe aanpak. Het vraagt van de betrokken organisatieleden 
vasthoudendheid, doorzettingsvermogen en een duidelijk commitment ten aanzien van 
het in te voeren concept en de daaraan gekoppelde visie. Te vaak zien we echter dat 
binnen organisaties de initiële weerstand tegen een nieuwe, integrale aanpak en het 
niet direct aanslaan van deze aanpak, wordt aangegrepen om het falen van het desbe-
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treffende concept (PROMIS), en de adoptie van een nieuw en beter concept (FOCUS) 
aan te kondigen. 
De consolidatie en verankering van de nieuwe integrale aanpak blijkt, niet geheel 
verwonderlijk gezien de moeizame cultuuromslag, weinig aandacht te krijgen. Te 
vaak ontbreekt het projectleiders en managers aan structuren, procedures en instru-
menten om de toepassing van de integrale aanpak te stimuleren en (met zachte hand) 
af te dwingen. Te weinig wordt daarbij aandacht besteed aan de vorming van 
'routines' rondom het geïmplementeerde concept. Dat de aanpak zich in de praktijk 
moet bewijzen is, mede door het hoge opleidingsniveau van automatiseerders en 
andere betrokken disciplines, een uitgangspunt dat binnen de FDC Bank Nederland 
vruchten afwerpt. Deze implementatiestrategie is echter geen excuus voor de opstel-
ling waarbij het al dan niet accepteren van de ontwikkelde aanpak geheel vrijblijvend 
wordt gelaten, en de verantwoordelijkheid voor de verdere invoering en toepassing 
van de aanpak grotendeels aan hiervoor niet toegeruste organisatie-onderdelen wordt 
overgedragen. 
Hoewel in het adoptieproces van PROMIS een specifieke interpretatie aan het con-
cept van een integrale aanpak is gegeven en deze is uitgewerkt in een praktisch toe-
pasbare methode, blijkt de ontwikkelde methode nog voldoende ruimte over te laten 
voor het ontstaan van uiteenlopende interpretaties bij de toepassing ervan. Deze 
interpretaties worden over het algemeen ingegeven door de dominerende commercieel-
technologische benadering van automatiseringsprocessen en de individuele opvattin-
gen van met name projectleiders. Daarbij komt dat druk op de uitgevoerde projecten 
en de competentiestrijd tussen de bij automatisering betrokken organisatie-
onderdelen, een afwijkende interpretatie van (onderdelen van) PROMIS in de hand 
werkt. 
Wat betreft het symbolische gebruik van PROMIS kan worden opgemerkt dat db 
toepassing van een integrale probleemgerichte en FAPOCIT-brede benadering van 
automatiseringsprocessen over het algemeen wordt ingegeven door het streven naar 
een verbetering van het succes van deze processen. In de cases blijkt niettemin dat de 
aandacht voor de FAPOC-aspecten in de loop van het project afneemt en de hantering 
van deze aspecten in bijvoorbeeld de beslisdocumenten (buiten het nood-
zaak/wenselijkheid document) toch soms enigszins symbolisch van aard is. 
Mensen, organisaties en ook automatiseringsprocessen zijn geen rationele entiteiten. 
Politieke processen blijken onmiskenbaar en onvermijdelijk een rol te spelen, ook 
bij een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. Toch besteden de ideeën over 
een integrale aanpak en specifiek PROMIS geen of zeer beperkt aandacht aan het 
managen van dit politieke proces. Dit terwijl de uitgangspunten van een integrale 
aanpak ten aanzien van de actieve participatie en medezeggenschap van alle betrokken 
partijen de kans op tegenstrijdige belangen en de intensiteit van het politieke proces 
juist doet toenemen. Hoewel het reguleren en beheersen van dit proces een belangrij-
ke succesfactor voor automatiseringsprojecten vormt, kan de vraag gesteld worden in 
hoeverre (integrale) projectmanagementmethoden hiervoor, gezien de complexiteit 
van deze processen, een oplossing kunnen bieden. 
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De toepassing van een integrale aanpak leidt tot een duidelijke multidisciplinaire 
samenstelling van de projectgroepen en overlegvormen binnen de bank. Deze samen-
stelling veroorzaakt echter regelmatig problemen in de onderlinge communicatie. Het 
gaat hierbij expliciet om problemen wat betreft het kunnen en niet het willen com-
municeren. De door de afzonderlijke disciplines gehanteerde semantieken bemoeilij-
ken in de praktijk onmiskenbaar het automatiseringsproces. Met name de communi-
catie tussen gebruikers en informatie-analisten over wensen en eisen, en het 
functioneel ontwerp vormt een belangrijke bottleneck. Lichtpuntje is dat de met 
name in grote projecten toenemende toepassing van prototyping een positieve bijdra-
ge levert aan een betere communicatie over en afstemming van wensen/eisen op de 
functionaliteiten van het systeem in ontwikkeling. 
Een integrale aanpak is niet de zaligmakende oplossing voor alle automatiseringspro-
jecten, zo blijkt uit de literatuur over een contingentiebenadering van deze projecten. 
Het is noodzakelijk om de gehanteerde aanpak aan te passen aan de specifieke ken-
merken van het project en zijn context. De binnen PROMIS aanwezige inhoudelijke 
speelruimte maakt dit in de praktijk tot op zekere hoogte ook mogelijk. Toch blijkt 
uit de gesprekken en de recente initiatieven omtrent de ontwikkeling van een nieuwe 
integrale aanpak dat deze speelruimte ook problemen geeft: de controleerbaar van de 
gehanteerde visie bij de aanpak neemt af, de vergelijkbaarheid tussen projecten ook, 
en het bemoeilijkt de project interne afstemming tussen de gehanteerde werkmetho-
den. Opmerkelijk is dan ook dat in de nieuwe aanpak van de FDC Bank Nederland 
(FOCUS) deze flexibiliteit niet vergroot, maar juist verminderd is. 
Tot besluit 
In dit hoofdstuk is aan de hand van theorie en een aantal in het empirische onderzoek 
verzamelde citaten ingegaan op de in hoofdstuk 4 opgestelde probleemgebieden. Veel 
van de vooraf geformuleerde probleemgebieden blijken ook in de praktijk in meer of 
mindere mate een rol te spelen, en een negatieve invloed te hebben op een succesvol-
le adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
De analyse van de gehouden gesprekken en de verzamelde documenten maken duide-
lijk dat een organisatie er nog lang niet is op het moment dat besloten wordt om 
automatiseringsprocessen integraal aan te pakken. Eigenlijk, zo moeten we vaststel-
len, beginnen dan de problemen pas. Want wat moet onder zo'n integrale aanpak 
worden verstaan, hoe zal deze er praktisch uit zien, en op welke wijze moet deze 
worden ingevoerd en verankerd in de staande organisatie? Dit zijn allen vraagstukken 
die pas na deze intentieverklaring actueel worden en, zo hebben we in dit hoofdstuk 
gezien, waarvan de beantwoording de nodige problemen veroorzaakt die een succes-
volle adoptie en implementatie in de weg kunnen staan. 
In het volgende, afsluitende, hoofdstuk wordt een theoretische reflectie op het onder-
zoek gegeven. Daarbij zal ook een kort overzicht en een samenvatting van de hier 
besproken probleemgebieden worden gegeven, en zal in wat meer praktische zin 
worden nagedacht over wat dit betekent voor de levensvatbaarheid en de toekomstige 
activiteiten wat betreft de verspreiding, adoptie en implementatie van een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen. 
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6 De kloof tussen retoriek en realiteit 
Integraal automatiseren is een utopie, 
maar is daarmee als na te streven ideaal 
nog niet zinloos 
6.1 Inleiding 
De introductie van de ideeën over een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
heeft vooralsnog niet tot de aangekondigde verbeteringen in het verloop en de resulta-
ten van automatiseringsprocessen geleid. De ideeën over een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen zijn gedurende de jaren '80 in diverse vormen en vanuit 
diverse richtingen (opnieuw) gelanceerd als het alternatief voor de nog steeds domine-
rende aspectmatige, technisch georiënteerde aanpak. Het gebruik van een dergelijke 
integrale aanpak, zo was de algemene stelling, zou een belangrijk deel van de toen-
malige problemen van automatiseringsprocessen wegnemen en daarmee een substan-
tiële bijdrage leveren aan de verhoging van het succes van automatiseringsprocessen. 
De beoogde verbeteringen worden, afgaande op de retoriek, gerealiseerd door: afstem-
ming van arbeidsorganisatie, technologie en arbeidssituatie, participatie en medezeg-
genschap van alle betrokken partijen (met name de gebruikers) en expliciete aandacht 
voor het veranderings- en leerproces. Ondanks de brede weerklank die de ideeën om-
trent een integrale aanpak hebben gevonden, blijkt bijna een decennium later veel van 
de toen gesignaleerde problemen nog veelvuldig op te optreden. Hierbij moet dan met 
name gedacht worden aan problemen met (zie § 1.3): 
• het projectmanagement en specifiek de beheersing van doorlooptijd en budget; 
• de communicatie tussen de betrokken groeperingen; 
• een gebrekkige organisatorische inbedding; 
• de slechte afstemming op de gestelde functionele eisen en mede daardoor proble-
matische acceptatie van het opgeleverde systeem; 
• organisatorische en individuele weerstanden tegen verandering; 
• onvoldoende aandacht voor de kwaliteit van de arbeid. 
Uiteraard kan niet gesteld worden dat er niets veranderd is. Maar gezien de gewekte 
verwachtingen bij de verspreiding van de ideeën betreffende een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen, vallen de gerealiseerde resultaten tegen. 
De functionele kwaliteit van de opgeleverde systemen beoordelen zowel automati-
seerders, management als gebruikers redelijk positief. De belangrijkste resultaten 
lijken dan ook geboekt te zijn wat betreft de afstemming van het te ontwikkelen 
systeem op de heersende functionele behoeften en de bestaande bedrijfsprocessen. De 
actieve participatie van gebruikers en opdrachtgevers in projectteams spelen hierbij 
een belangrijke rol. Opgemerkt moet wel worden dat voor deze verbeterde kwaliteit 
nog regelmatig extra inspanningen geleverd moeten worden, doordat met name bij ± 
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gebruikersacceptatietest nog geregeld functionele problemen en onvolkomenheden 
zichtbaar worden. 
Minder vooruitgang is echter op de overige gebieden geboekt. De resultaten van de 
planning en bewaking van de investeringen in tijd, geld en personele middelen zijn 
over het algemeen niet veel verbeterd. In het merendeel van de projecten wordt slechts 
marginaal aandacht besteed aan de verbetering van de kwaliteit van de arbeid bij en 
met behulp van automatisering. Politieke processen en conflicten gedurende en rond­
om automatiseringsprocessen blijven moeilijk, zo niet onmogelijk, te beheersen. 
Ook voor de veranderkundige aspecten van het automatiseringsproces, en het feit dat 
het automatiseringsproces als een leerproces dat gebruikt kan worden om het pro-
bleemoplossendvermogen van de organisatie te vergroten kan worden gezien, is maar 
zeer beperkt aandacht. En hoewel het aantal projecten met een duidelijke opdrachtge­
ver in de lijn lijkt toe te nemen, functioneert deze nieuwe verdeling van verantwoor­
delijkheden en de afstemming tussen project- en lijnorganisatie nog verre van vlekke­
loos. 
De problemen rondom de adoptie en toepassing van een integrale aanpak van automa­
tiseringsprocessen hebben er echter nog niet toe geleid dat de noodzaak ervan ter 
discussie staat. Het tegengestelde lijkt het geval te zijn. Het belang van een dergelij­
ke aanpak lijkt een algemeen aanvaarde opvatting geworden te zijn, wat wellicht db 
reden is van de schijnbaar afnemende interesse voor dit vraagstuk. Niettemin wordt zo 
af en toe de noodzaak van een dergelijke aanpak weer eens onderstreept, waarbij er op 
wordt gewezen dat alhoewel velen de noodzaak ervan wellicht onderkennen de initia­
tieven in de praktijk nog vaak te wensen overlaten. Zo concluderen Roelofs en La 
Haye: "bij IT-projecten is steeds vaker sprake van een combinatie van de aspecten ΓΓ-
systeemontwikkeling & -infrastructuur, Bedrijfsprocessen & (administratieve) orga­
nisatie en Personeel en veranderingsmanagement... Dat deze aspecten een rol spelen 
bij complexe projecten, wordt door velen onderkend. De conclusie dat een integrale 
aanpak ervan aan te raden is, wordt echter niet overal getrokken. Daardoor stelt men 
zich bloot aan grote risico's" (1995: 8). 
De aangegeven versmelting van bedrijfsprocessen, informatietechnologie en arbeids­
organisatie wordt ook duidelijk op het terrein van de consultancy of organisatie-
advisering. Organisaties met een verleden op het gebied van accounting en manage­
ment consultancy als bijvoorbeeld Coopers & Lybrand, KMPG, Bakkenist en Moret 
Ernst & Young, profileren zich in toenemende mate op het terrein van de automatise­
ring of IT-consultancy. Een ontwikkeling die Ritsema er in de IT Consultancy Guide 
'96 toe aanzet om vast te stellen dat "de organisatie-adviesbureaus als ГТ-deskundigen 
rukken op in automatiseringsland". Aan de andere kant zie we dat ook de activiteiten 
van de meer traditionele ГТ-consultants als bijvoorbeeld Cap Volmac, Origin, ΓΒΜ 
en Oracle zich steeds vaker en sterker begeven op het terrein van organisatie-
advisering en -verandering. 
Opbouw 
De vraag in dit onderzoek was dan ook: 'Hoe komt dit schijnbaar uitblijvende succes 
van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen nu eigenlijk?'. Moeten we 
concluderen dat een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, terugkijkend op 
een periode van ongeveer 10 jaar, niet die oplossing biedt voor de gesignaleerde au-
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tomatiseringsproblemen die bij de verspreiding ervan verkondigd is? Of heeft cfe 
methode nog steeds geen echte kans gehad en zijn de gesignaleerde problemen te 
wijten aan de nog steeds dominerende visie van een aspectmatige, technisch georiën-
teerde aanpak? En als dat zo is, waar ging het dan mis met die integrale aanpak: bij 
de verspreiding en/of bij de praktische adoptie ervan? In de volgende paragrafen wordt 
ingegaan op de gevonden antwoorden, de vragen die zijn blijven liggen en die nieuw 
zijn opgekomen. Eerst zal een theoretische reflectie worden gemaakt op het kennis-
model en het onderzoek naar een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. Op 
basis daarvan worden ook enkele aanbevelingen voor toekomstig onderzoek gedaan (§ 
6.2). Vervolgens wordt een zevental kritieke succesfactoren en daaraan gekoppelde 
praktische adviezen voor een meer geslaagde verspreiding, adoptie en implementatie 
van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen besproken worden (§ 6.3). 
Het geheel wordt afgerond met enkele afsluitende opmerkingen (§ 6.4). 
6.2 Reflectie op het onderzoek 
In hoofdstuk twee stelden we ons tot doel om door middel van dit onderzoek inzicht 
te verkrijgen in de problemen die optreden bij de verspreiding, adoptie en implemen-
tatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen en die ertoe kunnen 
leiden dat de beoogde verbeteringen niet of onvoldoende gerealiseerd worden. Hiervoor 
is het interpretatiemodel ontwikkeld, waarmee voor een procesbenadering van het 
vraagstuk aangaande de problemen rondom een integrale aanpak is gekozen. In deze 
paragraaf wordt terug gekeken op het verloop en de uitkomsten van het kennisver-
wervingsproces. Dit aan de hand van het interpretatiemodel, de verkregen inzichten in 
het proces van verspreiding, adoptie en implementatie, en de afleiding, ordening en 
verklaring van probleemgebieden (§ 6.2.1). Daarna worden enkele aanbevelingen 
voor verder onderzoek gedaan (§ 6.2.2). 
6.2.1 Het interpretatiemodel toegepast op een integrale aanpak 
Bij de verkenning van het probleemveld is duidelijk geworden dat rondom de ver-
spreiding, adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiserings-
processen diverse problemen optreden die een negatief effect hebben op haar bijdrage 
aan het succes van automatiseringsprocessen. Resultaat van deze verkenning was 
echter een opsomming van losse problemen, waarbij een overkoepelend theoretisch 
kader of samenbindend element ontbrak (zie van Bijsterveld, 1994; van Bijsterveld en 
Benders, 1995). Voor een meer systematisch onderzoek naar problemen bij een inte-
grale aanpak was dan ook een kennismodel nodig dat als theoretisch fundament voor 
het verdere onderzoek kon fungeren. Hiervoor is het interpretatiemodel ontwikkeld 
(zie figuur 6.1), waarvoor bij de uitwerking duidelijk is gesteund op de ideeën van 
met name Weick (1979), Abrahamson (1995) en Ortmann (1995). Functie van het 
model is om een beschrijving te geven van het interpretatieproces rondom de ver-
spreiding, adoptie en implementatie van nieuwe managementconcepten, de afleiding 
en ordening van probleemgebieden mogelijk te maken, en een verklaring te geven 
voor het optreden van deze problemen (zie § 4.1). De vraag is nu in hoeverre het 
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interpretatiemodel aan de gestelde eisen heeft voldaan en wat de (theoretische) meer-
waarde van het ontwikkelde model is. 
Figuur 6.1 Het interpretatiemodel 
De belangrijkste functies van het interpretatiemodel zijn, zoals gezegd, het geven van 
inzicht in het proces van verspreiding, adoptie en implementatie van management-
concepten, en het mogelijk maken van de afleiding, ordening en verklaring van even-
tuele probleemgebieden in dit proces. Hieronder zullen deze twee functies achtereen-
volgens worden besproken. 
Inzicht in het proces van verspreiding, adoptie en implementatie 
Het proces van verspreiding, adoptie en implementatie van managementconcepten is 
een uiterst complex proces. Om inzicht te krijgen in het verloop van een dergelijk 
proces en in de (f)actoren die daarbij een rol spelen, is het onvermijdelijk dat voor een 
specifieke invalshoek wordt gekozen van waaruit dit proces wordt benaderd en be-
schreven. In het interpretatiemodel is daarvoor de nadruk gelegd op de betekenisge-
vings- en veranderingsactiviteiten in dit proces. Deze invalshoek is ingegeven door 
twee inzichten die zijn opgedaan bij de probleemveldverkenning en de case studies. 
Ten eerste wordt het merendeel van de van de populaire managementconcepten ge-
kenmerkt door hun eenvoud, ambiguïteit en universaliteit (Brunsson, 1993). Dit is 
enerzijds een voorwaarde voor hun succes, maar vormt anderzijds aanleiding voor 
problemen bij de adoptie en implementatie van deze concepten. Betekenisgevingspro-
cessen spelen hierbij dan ook een belangrijke rol. Organisaties zullen voor een suc-
cesvolle adoptie en implementatie een antwoord moeten vinden op vragen als 'wat 
verstaan we eigenlijk onder dit concept?' en 'hoe kunnen we de erin gehanteerde 
begrippen vertalen in een praktisch bruikbaar instrument?'. Betekenisgeving, zo is de 
opvatting, speelt een centrale rol in het proces van verspreiding, adoptie en imple-
mentatie. 
Hetzelfde geldt voor het veranderkundige aspect. De adoptie van een nieuw concept, 
hier een integrale aanpak van automatiseringsprocessen, is niet iets wat organisaties 
er zo even tussendoor zouden moeten doen. Uiteraard kan dat wel, maar dat is vragen 
om problemen en een groot risico nemen dat de gedane inspanningen op niets uitlo-
pen. De adoptie van een nieuw concept vraagt over het algemeen om een omslag in 
de wijze van denken, waarnemen en handelen binnen de organisatie of het organisatie-
onderdeel waar dit speelt. Het is een veranderingsproces niet slechts op het niveau 
van de structuur of een systeemontwikkelingsmethode, maar voor de organisatie als 
geheel: de doelen, strategie, mensen, structuur, technologie en cultuur (Demenint 
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e.a., 1989). Organisaties veronachtzamen de met de adoptie van een nieuw concept 
gepaard gaande omslag in denken, waarnemen en handelen echter nogal eens, wat een 
nadelig effect heeft op het verloop en de resultaten van het adoptie- en implementa-
tieproces. Deze omslag wordt beschouwd als een leerproces voor de betrokken actoren 
en de organisatie als geheel. De nieuwe visie en werkwijze, maar ook de daarmee 
gepaard gaande gedragingen en semantieken zullen de betrokken actoren moeten in-
ternaliseren. Dit proces kost veel tijd en dat is, zo blijkt uit de literatuur over 
'management fashions', iets wat weinig organisaties uittrekken voor de adoptie van 
een nieuw concept. Doorgaans worden directe verbeteringen en resultaten verwacht, 
en wordt bij het uitblijven daarvan al snel over gegaan tot de vervangingen van het 
geadopteerde concept door een nieuw concept (vgl. Abrahamson, 1996; Gill en Whit-
tle, 1993). 
De aandacht voor de veranderingsactiviteiten staat dus naast die voor de betekenisge-
vingsactiviteiten centraal in het interpretatiemodel. Maar is hierdoor nu inzicht ver-
kregen in het proces van verspreiding, adoptie en implementatie? 
De onderverdeling van het interpretatieproces in en uitwerking van deze drie interpre-
tatieprocessen (vraag en aanbod, adoptie en implementatie) heeft het mogelijk ge-
maakt om nadruk te leggen op specifieke factoren en actoren die in de afzonderlijke 
processen een belangrijke rol spelen. Deze gekozen invalshoek heeft, achteraf beke-
ken, inderdaad het beoogde inzicht gegeven in het verloop van het proces van ver-
spreiding, adoptie en implementatie van managementconcepten. 
Zo blijkt in het proces van vraag en aanbod duidelijk sprake te zijn van een wissel-
werking tussen discours en (zich oriënterende) organisaties. De normen van rationali-
teit en vooruitgang, en diverse economisch-organisatorische en psycho-dynamische 
krachten spelen daarbij een belangrijke rol in het proces waarin en waardoor populaire 
managementconcepten worden geselecteerd, bewerkt en verspreid. In het adoptiepro-
ces daarentegen, draait het om de organisatie interne betekenisgeving en uitwerking 
van het op retorisch niveau geadopteerde concept. Hoewel de adoptie van het concept 
een politiek draagvlak dient te hebben, blijkt de betekenisgeving en uitwerking op 
grond van de bestaande verdeling van 'Definitionsmacht' doorgaans aan een specifieke 
afdeling of projectgroep te worden overgelaten. Dit leidt er toe dat aan het concept 
vaak een eenzijdige interpretatie gegeven wordt. Gevaar hierbij is dat als deze inter-
pretatie (te) ver afstaan van de denk- en werkwijze in de rest van de organisatie db 
problemen in het implementatieproces evident zijn. Al bij de betekenisgeving en 
uitwerking zal dan ook gewerkt moeten worden aan de opbouw van een draagvlak 
voor het nieuwe concept. Wat betreft het implementatieproces, tenslotte, is een 
onderscheid gemaakt tussen invoering en toepassing van het ontwikkelde concept. 
Van essentieel belang voor een succesvolle invoering blijkt de realisering van de 
benodigde omslag in denken, waarnemen en handelen. Het creëren van een open en 
leervriendelijk klimaat, de actieve participatie van de betrokken partijen, en expliciet 
aandacht voor de procesbegeleiding, naast de inhoudelijke begeleiding, zijn hierbij 
van belang. Wat betreft het succes van de toepassing is duidelijk geworden dat de 
consolidatie van de nieuwe wijze van denken en doen in de structuur, procedures e.d. 
van groot belang is. Daarnaast zal echter ook bij de toepassing van het concept aan-
dacht moeten worden geschonken aan de begeleiding ervan, met name wat betreft cfe 
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bewaking van een zorgvuldige toepassing van het ontwikkelde concept en de regule-
ring van het politieke en communicatieve proces. 
De meerwaarde van het ontwikkelde interpretatiemodel wat betreft het inzicht in het 
proces van verspreiding, adoptie en implementatie is op de eerste plaats gelegen in cfe 
aandacht voor organisatie-interne processen (adoptie en implementatie) en de koppe-
ling die wordt gelegd met het organisatie externe proces (verspreiding). In de litera-
tuur rondom managementmodes wordt met name aan deze interne processen voorals-
nog weinig aandacht besteed. Dat is opmerkelijk omdat, zoals ook het onderzoek 
duidelijk maakt, voor organisaties de echte uitdaging en vaak ook de problemen pas 
bij de retorisch adoptie van een nieuw concept beginnen. Niets voor niets haakt een 
groot aantal organisaties al in een vroeg stadium af, en begint dan de zoektocht naar 
een nieuw en beter antwoord op de gesignaleerde problemen of kansen van voren af 
aan (Gill en Whittle, 1993). Uit de bespreking van het interpretatiemodel en de be-
studeerde projecten wordt dan ook duidelijk dat de adoptie van een nieuw concept een 
onderneming is die zorgvuldig, behoedzaam en weloverwogen moet worden gestart en 
vormgegeven. De, al dan niet geslaagde, adoptie heeft namelijk onmiskenbaar in-
vloed op het toekomstige denken en handelen in organisaties (vgl. Benders en Aert-
sen, 1993). Er moet dan ook bij de bestudering van managementmodes een onder-
scheid worden gemaakt tussen enerzijds de (relatief kortstondige) impact dat een 
bepaald managementconcept heeft op het algemeen discours, en anderzijds de (relatief 
langdurige) impact dat de adoptie van een dergelijk concept heeft op de wijze van 
waarnemen, denken en handelen in organisaties. 
In de tweede plaats lijkt het interpretatiemodel ook een meerwaarde te hebben voor de 
bestudering van organisatieveranderingsprocessen. Alhoewel er veel literatuur over dit 
onderwerp is verschenen en de beschikbare inzicht in dergelijke processen groot is, 
lijkt de bestudering van veranderingsprocessen onder invloed van een bepaald ma-
nagementconcept (bijvoorbeeld Business Process Redesign, Moderne Sociotechniek 
of Total Quality Management) een enigszins onderbelicht terrein te zijn. Op basis 
van het interpretatiemodel denken we echter dat het hier toch om veranderingsproces-
sen gaat die op een aantal punten afwijken van andere veranderingsprocessen. Zo is er 
allereerst het feit dat op voorhand voor een bepaalde oplossing, het beoogde concept, 
gekozen is. Daarbij maakt de algemeenheid van dergelijke concepten het noodzakelijk 
dat er in de beginfase sprake is van een betekenisgevingsproces. In de laatste plaats 
lijkt ook de inbreng van externe kennis, vaak ten aanzien van het geadopteerde con-
cept, in deze veranderingsprocessen een belangrijke rol te spelen (Van den Berg, 
1996). 
De afleiding, ordening en verklaring van probleemgebieden 
Tweede functie van het interpretatiemodel is het afleiden, ordenen en verklaren van 
mogelijke probleemgebieden in het proces van verspreiding, adoptie en implementa-
tie van managementconcepten. De hiervoor gehanteerde aanpak van het geschetste 
vraagstuk verschilt echter van het merendeel van de onderzoeken naar een succesvolle 
aanpak van automatiseringsprocessen. Zoals in hoofdstuk 2 is aangegeven, wordt 
doorgaans uitgegaan van een factorbenadering, waarin getracht wordt te identificeren 
welke factoren samenhangen met het 'succes' van automatiseringsprojecten. In dit 
onderzoek, daarentegen, staat het verloop van het proces centraal en de zoektocht naar 
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de probleemgebieden die dit verloop sturen en in negatieve zin beïnvloeden. Kwon en 
Zmud (1987) omschrijven een dergelijk onderzoeksstroming als een processtudie of -
benadering. Maar wat heeft deze procesgerichte insteek nu opgeleverd als het gaat om 
de afleiding, ordening en verklaring van mogelijke probleemgebieden? 
De uitwerking van het interpretatiemodel heeft het mogelijk gemaakt een aantal 
probleemgebieden te onderscheiden die mogelijkerwijs een negatief effect hebben op 
het succes van het verloop en de resultaten van het proces van verspreiding, adoptie 
en implementatie van managementconcepten. Door de onderverdeling van de gesigna-
leerde probleemgebieden in de drie onderscheiden interpretatieprocessen is een globale 
ordening aangebracht. Hiermee is het beter mogelijk om eventuele andere probleem-
gebieden te onderkennen, de gesignaleerde probleemgebieden met elkaar te vergelijken 
en waar nodig te komen tot een herschikking. De verbeterde vergelijkbaarheid van de 
twaalf gesignaleerde probleemgebieden heeft onder meer geleid tot de onderkenning 
van zeven kritieke succesfactoren. Deze worden in de volgende paragraaf verder uit-
gewerkt (zie § 6.3). De gevonden probleemgebieden zijn vervolgens na hun ordening 
verder uitgewerkt en specifiek toegesneden op het vraagstuk van een 'integrale aanpak 
van automatiseringsprocessen'. Hierbij is op basis van de probleemveldverkenning 
en de bij de uitwerking van het interpretatiemodel opgedane inzichten, getracht een 
verklaring te geven voor de problemen rondom de verspreiding, adoptie en toepassing 
van een integrale aanpak. Deze theoretische uitwerking van de probleemgebieden van 
een integrale aanpak is vervolgens gebruikt om een nadere analyse van het empiri-
sche materiaal te maken. Hierbij werd duidelijk dat een groot aantal van de theore-
tisch gesignaleerde problemen in meer of mindere mate zich ook binnen de FDC 
Bank Nederland hebben voorgedaan (zie tabel 6.1). 
Tabel 6.1 Problemen rondom een integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
Het verspreidingsproces 
Gebieden Problemen 
• Timing Introductie in jaren '80 'goed op tijd'. Gevaar bestaat dat het 
momentum voor de beoogde verandering voorbij is en aan-
dacht meer uitgaat naar bijvoorbeeld nieuwe geautomatiseer-
de systeemontwikkelingsmethoden en -tools. 
• Legitimering Sociaal-maatschappelijke legitimering en aandacht voor 
kwaliteit van de arbeid sluit niet aan bij de heersende nonnen 
van rationaliteit en vooruitgang. De bedrijfseconomische 
baten van een integrale aanpak zijn daarbij nog niet duidelijk 
genoeg en krijgen onvoldoende aandacht bij de verspreiding. 
• Ondersteuning Het ontbreken van een netwerk voor de promotie en onder-
steuning van een integrale aanpak bemoeilijkt de versprei-
ding en toepassing ervan. Met name voor minder draagkrach-
tige en strategisch niet IT-afhankelijke organisaties. 
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Het adoptieproces 
Gebieden Problemen 
Kennis en 
middelen 
Politiek 
draagvlak 
'Relabelling' 
de aanwezigheid van kennis en middelen is mogelijk voor 
minder draagkrachtige en strategisch niet IT-afhankelijke 
organisaties een probleem. Binnen de bank is de beschik-
baarheid van kennis door de gerealiseerde afslankingen een 
toenemend probleem. 
Sterk uiteenlopende visies en belangen hebben een duidelijk 
negatief effect op een eenduidige interpretatie en uitwerking 
van een integrale aanpak. 
In de ontwikkelde aanpak zijn onder de integrale retoriek nog 
regelmatig 'oude', aspectmatige denk- en werkwijzen terug te 
vinden. In sommige situaties resulteert dit in een symbo-
lisch gebruik van de aanpak. 
Het implementatieproces 
Gebieden Problemen 
Inertie 
Consolidatie 
Betekenis-
geving in de 
toepassing 
Het politieke 
proces 
Uiteenlopende 
semantieken 
Flexibiliteit in 
de aanpak 
De transformatie van de bestaande wijze van denken, waar-
nemen en handelen is een moeizame en duidelijk vertragende 
vereiste. Hiervoor wordt te weinig tijd uitgetrokken. Te snel 
worden problemen aan de methode toegeschreven en overge-
stapt op een volgende oplossing/methode. 
De consolidatie en verankering van de geadopteerde integrale 
aanpak in de structuur, processen en procedures van db 
(lijn)organisatie krijgen te weinig aandacht en worden vaak 
te vrijblijvend aangepakt. 
De resterende speelruimte in de gehanteerde integrale metho-
de maakt het mogelijk in het gebruik aanpassingen aan te 
brengen in de voorgeschreven methode. Gevaar is dat deze 
ruimte met 'oude' denk- en werkwijzen wordt ingevuld. 
De integrale aanpak compliceert door zijn multidisciplinaire 
karakter politieke processen en biedt hiervoor geen oplos-
sing. Dit laatste geldt echter voor alle beschikbare methoden. 
Goed kunnen communiceren tussen diverse disciplines is en 
blijft een moeizaam leerproces. Nieuwe technologische 
ontwikkelingen als prototyping lijken hieraan een positieve 
bijdrage te kunnen leveren. 
Flexibiliteit vorm zowel een voorwaarde als probleem voor 
een succesvolle toepassing van een integrale aanpak in uit-
eenlopende contexten. Er moet hiervoor naar een balans in 
speelruimte te worden gezocht. 
Over het algemeen kan worden geconcludeerd dat de gehanteerde procesbenadering en 
het ontwikkelde interpretatiemodel een positieve bijdrage hebben geleverd aan de 
afleiding, ordening en verklaring van mogelijke verspreidings-, adoptie- en imple-
mentatieproblemen. Op basis van de uitwerking van het interpretatiemodel zijn per 
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proces steeds een aantal gebieden onderscheiden die een belangrijke rol vervulden in 
de succesvolle afronding van de desbetreffende fase. Het optreden van problemen op 
die gebieden is dan ook beschouwd als een duidelijke belemmering voor de verdere 
verspreiding, adoptie en/of implementatie. Belangrijke meerwaarde van de gehanteerde 
procesbenadering en de nadruk die daarbij lag op de betekenisgevings- en verande-
ringsactiviteiten rondom een integrale aanpak, is dat hierdoor toch een wat ander scala 
aan probleemgebieden zichtbaar zijn geworden, dan uit andere onderzoeken naar voren 
zijn gekomen (zie § 1.3). Voorbeelden hiervan zijn bijvoorbeeld de nadruk die gelegd 
wordt op het belang van de legitimering van de integrale aanpak, de ondersteuning 
door een netwerk van de verspreiding van de ideeën omtrent deze aanpak, de aandacht 
voor de valkuil van 'relabelling' zowel bij de adoptie als de toepassing, de culturele 
inertie en het belang van een zorgvuldige consolidatie van een integrale aanpak in ob 
lijnorganisatie. 
In het kennisverwervingsproces, tenslotte, is een duidelijke koppeling gelegd tussen 
het ontwikkelde (theoretische) interpretatiemodel en de praktijk van de verspreiding, 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
Deze koppeling heeft er zorg voor heeft gedragen, om met de in § 2.2.1 aangehaalde 
woorden van Gomez te spreken, dat het "Modellbildungsprozess mehr ist als eine 
akademische Übung" en zo vermeden wordt dat "der praktische Nutzen ist gleich 
Null" (1981: 28). 
6.2.2 Toekomstig onderzoek 
Op basis van dit onderzoek kunnen twee belangrijke onderzoeksrichtingen worden 
aangewezen: het interpretatiemodel en een integrale aanpak van automatiseringspro-
cessen. 
Het interpretatiemodel 
Wat betreft het interpretatiemodel zal meer aandacht in toekomstig onderzoek moeten 
worden besteed aan de wijze waarop veranderingsprocessen gericht op de problematiek 
van een succesvolle invoering en effectieve benutting van specifieke management-
concepten kunnen worden vormgegeven. Hoewel er uitgebreid onderzoek is gedaan 
naar organisatieveranderingsprocessen enerzijds en naar specifieke managementcon-
cepten anderzijds, is opvallend weinig te vinden over onderzoeken waarin beide onder-
zoeksgebieden worden gecombineerd. Dat is: onderzoek waarin de problematiek van 
de adoptie van een specifiek concept centraal staat. De nog steeds toenemende popula-
riteit en groeiende markt voor deze schijnbare 'kant-en-klaar' produkten (Fincham, 
1995) onderstreept echter de noodzaak van dergelijk onderzoek. Veel geld wordt uit-
gegeven, en misschien wel verspeeld, aan de adoptie van steeds maar nieuwe concep-
ten en technologieën, zonder dat vooraf eigenlijk is nagedacht wat het probleem is, 
welke doelen de organisatie als geheel nastreeft en wie of wat daarbij behulpzaam kan 
zijn. Inzicht in het 'circus' rondom nieuwe managementconcepten, hun mogelijkhe-
den en zeker ook hun beperkingen, kan een belangrijke factor zijn in de besparing 
van kosten, inspanningen en teleurstellingen bij het realiseren van de gestelde doelen. 
Meer wetenschappelijk onderzoek op dit gebied is ook wenselijk omdat de versprei-
ding, adoptie en implementatie van nieuwe management concepten een centraal en 
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uiterst relevant vraagstuk voor de bedrijfswetenschappen vormt: dit betreft immers de 
verspreiding en toepassing van (wetenschappelijke) kennis. Aandacht moet daarbij 
besteed worden aan vragen als: welke (f)actoren spelen een belangrijke rol bij een 
succesvolle verspreiding van nieuwe modellen en concepten, bij de adoptie van deze 
kennis door organisaties, en hebben invloed op de uiteindelijke interpretatie en toe-
passing ervan? Gezien de primaire rol van de bedrijfswetenschappen als leveranciers 
van kennis in de vorm van modellen, concepten en theorieën, en niet als oplosser 
van specifieke praktijkproblemen (Astley en Zammuto, 1992), raken de voorgaande 
vragen de kem van de bedrijfswetenschappen. Hun inspanningen ten aanzien van de 
verwerving van nieuwe kennis verliest dan ook, zonder aandacht voor de wijze waar-
op de opgedane kennis verspreid en in de praktijk geadopteerd en toegepast wordt, een 
belangrijk deel van haar (meer)waarde. 
Wat betreft toekomstig onderzoek worden er, gezien de uitbreiding en verdieping van 
de inzichten in het proces van verspreiding, adoptie en implementatie, twee richtin-
gen onderkend. Enerzijds is het noodzakelijk het ontwikkelde interpretatiemodel 
verder empirisch te toetsen, en aan de hand daarvan bij te stellen en verder uit te 
werken. Anderzijds lijkt het wenselijk het proces van verspreiding, adoptie en im-
plementatie, naast de hier gekozen invalshoek van betekenisgeving en organisatiever-
andering, ook vanuit andere invalshoeken wordt bestudeerd en uitgewerkt. 
Verdere empirische toetsing is noodzakelijk gezien de beperkte omvang van het em-
pirische deel van het onderzoek. Hiervoor zullen meer organisaties die al dan niet 
succesvol hebben gewerkt aan of werken aan de ontwikkeling van een nieuw ma-
nagementconcept onderzocht moeten worden. Spreiding over sectoren, grootte, soort 
concepten en het veronderstelde strategisch belang van het concept in de daarbij on-
derzochte organisaties lijkt noodzakelijk om een zo volledig mogelijk beeld te krij-
gen van het verloop van het proces van verspreiding, adoptie en implementatie van 
nieuwe managementconcepten, en de daarbij optredende problemen. Aandacht zal in 
deze onderzoeken onder andere moeten worden besteed aan de verdere uitwerking van 
de afzonderlijke interpretatieprocessen, met name het adoptie- en implementatiepro-
ces. Wat betreft dit laatste proces zal de mogelijkheid onderzocht kunnen worden of 
het opgesplitst moet worden in twee afzonderlijke processen: invoering en toepas-
sing. 
Ten tweede lijkt het voor het verkrijgen van meer inzicht in dit complexe proces van 
verspreiding, adoptie en implementatie nuttig om dit vraagstuk ook vanuit andere 
invalshoeken te benaderen (vgl. Morgan, 1986). Hierbij kan er bijvoorbeeld voor 
gekozen worden op dit proces uit te werken aan de hand van de weerstanden op orga-
nisatie en individueel niveau, de verander- en interventiestrategieën die gedurende dit 
proces gehanteerd dienen te of kunnen worden om het proces in goede banen te lei-
den, het stimuleren en managen van de kennisontwikkeling op individueel en organi-
satieniveau gedurende dit proces (vgl. Beers, 1991) of bijvoorbeeld de verschuiving 
en benutting van machtsbronnen rondom de introductie van nieuwe managementcon-
cepten. Dit zijn slechts enkele voorbeelden van mogelijke andere invalshoeken voor 
de bestudering van het proces van verspreiding, adoptie en implementatie van nieuwe 
managementconcepten, die soms in meer of mindere mate met elkaar samenhangen, 
die kunnen helpen om het inzicht in dit proces te verbeteren. 
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Een integrale aanpak 
Centraal hier staat de vraag hoe we de toepassing van een integrale aanpak door mid-
del van (wetenschappelijk) onderzoek verder kunnen helpen. Voordat we hier op in 
gaan, zullen we eerst even terug grijpen op de oorspronkelijke insteek van dit onder-
zoek. De aanvankelijke opzet was namelijk om een integrale aanpak voor automati-
seringsprocessen te ontwikkelen. Een korte verkennende studie wees echter uit dat 
waarschijnlijk niet de beschikbaarheid aan dergelijke methoden het probleem is, maar 
veel meer de verspreiding, adoptie en feitelijke toepassing ervan. In het onderzoek is 
het beeld bevestigd dat de ideeën aangaande de noodzaak en wenselijkheid van een 
integrale aanpak toch vrij algemeen verbreid zijn. Veel meer problemen hebben acto-
ren om deze ideeën concreet vorm te geven en dan met name een vorm die aansluit 
bij één of meer van de (oorspronkelijke) uitgangspunten59 van een integrale aanpak 
van automatiseringsprocessen. Daarnaast blijkt ook de invoering en toepassing van 
een ontwikkelde integrale methode op diverse obstakels te stuiten en treden in dit 
toepassingsproces regelmatig ongewenste vervormingen van de integrale visie op. 
Weinig heil wordt er dan ook verwacht van enkel de ontwikkeling van nieuwe, 
'verbeterde' methoden voor een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. Ge-
zien de in het onderzoek onderkende probleemgebieden rondom een integrale aanpak, 
en met name bij de adoptie en implementatie ervan, wordt verwacht dat deze activitei-
ten de succesvolle toepassing van een integrale aanpak niet erg veel verder zullen 
helpen. Toekomstig onderzoek zal zich dan ook primair moeten richten op het ver-
krijgen van meer inzicht in (praktische) probleemgebieden enerzijds en mogelijke 
oplossingen voor deze gesignaleerde probleemgebieden anderzijds. 
Hoewel in het onderzoek een twaalftal probleemgebieden onderscheiden zijn, wordt 
gezien de specifieke invalshoek van het interpretatiemodel en het beperkte aantal 
cases niet verwacht dat we een volledig beeld van de probleemgebieden rondom een 
integrale aanpak hebben gekregen. Zoals al aangegeven wordt het ten eerste zinvol 
geacht om het onderzoek naar de problemen welke optreden rondom een integrale 
aanpak van automatiseringsprocessen voort te zetten. Hierbij kan men zich enerzijds 
richten op de verdere bestudering en uitwerking van de in het interpretatiemodel on-
derscheiden probleemgebieden, maar kan anderzijds ook een andere invalshoek geko-
zen worden. Met name vanuit deze laatste onderzoeksrichting is het waarschijnlijk dat 
ook andere probleemgebieden zichtbaar worden. Mogelijke invalshoeken zijn daarbij 
bijvoorbeeld: de machts- en invloedsverdeling, de bedrijfseconomische kosten/baten 
en de kennisontwikkeling. 
Wat betreft de oplossingen voor de gesignaleerde probleemgebieden zal toekomstig 
onderzoek zich moeten richten op het ontwikkelen van strategieën, methoden en 
technieken die het mogelijk maken om het adoptie- en implementatieproces op een 
effectieve manier vorm te geven, te ondersteunen en te begeleiden. De aandacht zal 
daarbij in dit onderzoek naar oplossingsrichtingen voor de problemen rondom een 
integrale aanpak onder andere uit moeten gaan naar: wijzen om het adoptieproces, en 
specifiek het betekenisgevingsproces, van een integrale automatiseringsaanpak multi-
disciplinair vorm te geven; mogelijkheden voor de verankering van een integrale 
visie en aanpak van automatiseringsprocessen in het beleid, de structuur en de pro-
cessen van de lijnorganisatie; de wijze waarop de met de adoptie van een integrale 
aanpak gepaard gaande cultuuromslag met name binnen automatiseringsafdelingen 
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gerealiseerd kan worden; en de mogelijkheden voor afstemming op of zelfs integratie 
van de ideeën omtrent een integrale aanpak met de in opmars zijnde geautomatiseerde 
automatiseringstools. Tenslotte lijkt het wenselijk, gezien de overvolle markt van 
nieuwe en verbeterde automatiseringsconcepten, -methoden en -tools, om in toekom-
stig onderzoek ook de aandacht te richten op mogelijkheden voor de ontwikkeling 
van een instrument dat organisaties kan ondersteunen bij de oriëntatie op deze markt 
en de selectie van een methode die het beste lijkt aan te sluiten bij de kenmerken van 
de eigen problematiek en organisatie. Recent is bijvoorbeeld door Noordam en Van 
der Vlist (1996) aandacht aan een soortgelijk vraagstuk besteed. 
Over het algemeen luidt de aanbeveling dus om de onderzoeksinspanningen rondom 
een integrale aanpak te verleggen van de verdere ontwikkeling en verspreiding van 
deze ideeën, naar de factoren en actoren voor een succesvolle adoptie en implementa-
tie ervan. Daarbij lijkt het wenselijk dit onderzoek naar een succesvolle adoptie en 
implementatie te laten aansluiten bij het eerder geschetste onderzoek rondom het 
interpretatiemodel. 
Doel van dit onderzoek was meer inzicht te verkrijgen in de problemen die spelen bij 
de verspreiding, adoptie en implementatie van een integrale aanpak. Hierboven zijn 
deze problemen kort samengevat. Een logisch vervolg nu is de vraag wat we op basis 
van de gesignaleerde probleemgebieden kunnen zeggen over de praktische levensvat-
baarheid van het concept van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen. 
Hiervoor worden in de volgende paragraaf een zevental kritieke succesfactoren en 
daaraan gekoppelde adviezen besproken. 
6.3 Een integrale aanpak in praktijk 
De in de analyses gesignaleerde en hierboven kernachtig samengevatte probleemge-
bieden kunnen beschouwd worden als de voorlopige grenzen van de verspreiding, 
adoptie en implementatie van een integrale aanpak. Het betreft hier echter niet gren-
zen in die zin dat de mogelijkheden van een integrale aanpak tot hier gaan en niet 
verder. Het zijn veel meer grenzen in die zin dat de verspreiding, adoptie en imple-
mentatie van een integrale aanpak moeizaam verlopen op de aangegeven gebieden. De 
vraag is vervolgens in hoeverre en op welke wijze de gesignaleerde problemen voor-
komen dan wel opgelost kunnen worden. Zonder nu de illusie te hebben het pro-
bleem voor eens en altijd op te lossen, ofwel het succes van een integrale aanpak 
veilig te stellen, zal in deze paragraaf een aanzet worden gegeven om een aantal van 
de gesignaleerde problemen te ondervangen. 
Op basis van de verkenning van het probleemveld en de signalering van de diverse 
probleemgebieden rondom een integrale aanpak van automatiseringsprocessen is een 
aantal kritieke succesfactoren aan te wijzen. Hopstaken definieert kritieke succesfacto-
ren daarbij als "onderwerpen - bijvoorbeeld activiteiten, voorwaarden - die van door-
slaggevend belang zijn voor het bereiken van het beoogde resultaat" (1989: 54). Het 
zijn dus "those few things that must go well to ensure the success for a manager or 
an organization, and therefore, they represent those areas that must be given special 
and continual attention to bring about high performance" (Boynton en Zmud, 1984). 
Kenmerkend voor het merendeel van de hier onderscheiden succesfactoren is dat deze 
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bij de bespreking van meerdere probleemgebieden veelal in meer of mindere mate van 
toepassing bleken. De eerste twee succesfactoren zijn daarbij van belang voor een 
succesvolle verspreiding van de ideeën omtrent een integrale aanpak van automatise-
ringsprocessen. Daarnaast worden nog vijf succesfactoren onderscheiden die zijn 
gebaseerd op een analyse van de problemen die zijn opgetreden in het adoptie- en 
implementatieproces (zie tabel 6.2). 
Tabel 6.2 Succesfactoren voor de verspreiding, adoptie en implementatie van een 
integrale aanpak 
Kritieke succesfactoren 
I. Nadruk op strategische en be-
drijfseconomische belangen. 
Π. Opbouw van een extem onder­
steunend netwerk. 
Ш. Participatie en medezeggenschap 
van alle betrokken partijen. 
Г . Veranderkundige aandacht voor de 
omslag in denken en handelen. 
V. Verankering van de integrale visie 
in de lijnorganisatie. 
VI. Hantering van een flexibele inte­
grale aanpak 
Vn.Nadruk op de visie, niet de me­
thode 
Gebaseerd op probleemgebied 
• Legitimering 
• Ondersteuning 
• Kennis en middelen, politiek draag­
vlak, het politieke proces 
• Culturele inertie, uiteenlopende se-
mantieken 
• Consolidatie, betekenisgeving in de 
toepassing 
• Flexibiliteit in de aanpak, 
'relabelling', betekenisgeving in de 
toepassing 
• Flexibiliteit in de aanpak, betekenis­
geving in de toepassing 
Voordat verder wordt gegaan met een meer praktische uitwerking van de kritieke 
succesfactoren, wordt eerst de herkomst van de onderscheiden factoren kort toegelicht. 
De verankering van de kritieke succesfactoren 
Zoals gezegd worden zeven kritieke succesfactoren onderscheiden die allen gebaseerd 
zijn op of verankerd in de uitwerking van de in dit onderzoek onderscheiden pro­
bleemgebieden. 
De eerste kritieke succesfactor betreft de nadruk die bij de verspreiding moet worden 
gelegd op strategisch-bedrijfseconomische voordelen van de adoptie van een integrale 
aanpak. Onvoldoende aandacht hiervoor en een te sterke nadruk op de sociaal-
organisatorische wenselijkheid van een integrale aanpak blijken in de praktijk db 
legitimering te bemoeilijken. Meer en beter moet dus bij de promotie van een inte­
grale aanpak worden aangesloten bij datgene wat het management op het werkveld 
van automatisering en informatisering beschouwt als rationeel en innovatief. 
De tweede succesfactor is de opbouw van een netwerk dat zich bezighoudt met cfe 
actieve ondersteuning van organisaties bij de verspreiding, adoptie en toepassing van 
een integrale aanpak. Dit netwerk speelt dan ook een belangrijke rol bij de legitime-
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ring van deze aanpak. De noodzaak voor een dergelijk netwerk blijkt met name uit de 
bespreking van het probleemgebied ondersteuning. 
De derde succesfactor betreft de participatie en medezeggenschap van alle bij automa-
tiseringsprocessen betrokken partijen bij de betekenisgeving, uitwerking en invoe-
ring van de integrale aanpak. Dit wordt noodzakelijk geacht omdat enkel dan in het 
ontwikkelings- en veranderingsproces optimaal gebruik wordt gemaakt van de binnen 
de organisatie beschikbare kennis. Daarnaast wordt op die manier ook al in een vroeg 
stadium gewerkt aan de opbouw van een politieke draagvlak voor de komende veran-
deringen, doordat enerzijds commitment ontstaat ten aanzien van de te ontwikkelen 
methode en anderzijds de diverse partijen hun eigen belangen kunnen inbrengen. 
De vierde succesfactor is aandacht voor het veranderkundige proces dat nodig is voor 
de realisering van de noodzakelijk met de adoptie van een integrale aanpak gepaard 
gaande omslag in denken, waarnemen en handelen. Het belang hiervan is met name 
duidelijk bij de bespreking van het probleemgebied 'culturele inertie'. Daarbij bleek 
dat er een duidelijk tempo verschil is tussen de invoering van een nieuwe methode en 
de ermee gepaard gaande denk- en werkwijze. Aan dit laatste werd echter veelal weinig 
aandacht besteed. Van een duidelijk vormgegeven en geleidelijk veranderingsproces 
wordt daarnaast ook een positief effect verwacht op de vermindering van de semanti-
sche verschillen tussen de diverse betrokken partijen door de toenemende onderlinge 
interactie en samenwerking. Met name als in dit veranderingsproces gebruik wordt 
gemaakt van multi-disciplinaire projectteams. 
Een vijfde succesfactor komt ook voort uit een te beperkte aandacht voor de verander-
kundige aspecten van de adoptie en toepassing van een integrale aanpak. Nu betreft 
het echter de noodzaak tot de inbedding van de integrale visie in het gevoerde beleid 
en de lijnorganisatie. De noodzaak hiervan is duidelijk geworden bij de bespreking 
van het probleemgebied consolidatie en het in het empirisch onderzoek vastgestelde 
gebrek aan afstemming tussen de integrale projectorganisatie en de functionele 
lijnorganisatie. Van deze inbedding wordt daarnaast verwacht dat de ruimte voor cfe 
continuering van het gebruik van een aspectmatige aanpak onder de integrale methode 
kan worden ingeperkt, daar projectleider en -leden in toenemende mate kunnen worden 
afgerekend op hun functioneren in projecten. 
De zesde succesfactor betreft het feit dat gebruik moet worden gemaakt van een flexi-
bele integrale aanpak die kan worden aangepast aan de specifieke kenmerken van het 
project en haar context. Het belang hiervan blijkt uit het probleemgebied 
'flexibiliteit van de aanpak', maar ook uit de probleemgebieden 'relabelling' en 
'betekenisgeving in de toepassing'. Het feit dat dit nog veelvuldig gebeurt is name-
lijk niet enkel toe te schrijven aan de weerstand van actoren tegen een integrale aan-
pak, maar ook uit de behoefte om in specifieke situaties bij specifieke problemen af 
te wijken van de voorgeschreven methode. 
Tot slot, de zevende succesfactor. In projecten moet de nadruk worden gelegd op de 
hantering van de integrale visie, in plaats van de integrale methode naar de letter te 
volgen. Aangezien geen methode kan voorzien in elke situatie of elk probleem, is db 
rol en invloed van projectleider en -leden in elk automatiseringsproces aanzienlijk. 
Dit wordt nog in de hand gewerkt door de complexe afwegingen die ontstaan door de 
hantering van een integrale aanpak omtrent de prioriteitsstelling bij het herontwerp 
van de diverse organisatie-aspecten. Een focus op de visie moet er daarbij zorg voor 
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dragen dat de betekenisgeving aan de aanpak gedurende het project en een flexibele 
toepassing ervan naar de 'geest' van de integrale visie gebeurt. 
Hieronder zullen deze zeven kritieke succesfactoren worden uitgewerkt, waarbij, wordt 
aangesloten bij de conclusies en opmerkingen van andere onderzoeken en auteurs over 
de verschillende factoren. Wel zal bij deze bespreking de nadruk liggen op de nieuwe 
aspecten die uit dit onderzoek naar vormen zijn gekomen of al bekende inzichten die 
door de uitkomsten van het onderzoek duidelijk worden onderschreven. 
6.3.1 Een strategisch-bedrijfseconomische noodzaak 
De eerder gesignaleerde toenemende integratie van bedrijfsprocessen en informatie­
technologieën wordt met name ingegeven door het toenemende gebruik van deze 
technologie voor de verbetering van de bedrijfsvoering en het realiseren van nieuwe 
strategische voordelen. Problemen in dergelijke complexe projecten kunnen voorko-
men worden door de hantering van een integrale aanpak die volgens een KPMG-on-
derzoek de volgende voordelen oplevert (Roelofs en La Haye, 1995): 
• aanzienlijk grotere kans dat de inhoudelijke doelstellingen worden gerealiseerd; 
• betere afstemming van het informatiesysteem op de werkprocessen; 
• betere kosten/baten-verhouding van het project: de investering wordt zo goed 
mogelijk benut; 
• minder fouten bij het werken met het nieuwe systeem; 
• verlaging van de kosten voor onderhoud en beheer. 
Zoals ook uit het empirische onderzoek naar voren kwam en uit bovenstaande gerap-
porteerde voordelen blijkt, wordt het gebruik van een integrale aanpak vooral ingege-
ven door organisatorische en bedrijfseconomische motieven. Dit is uiteraard niet 
verwonderlijk gezien het streven naar continuïteit en (bedrijfseconomische) levens-
vatbaarheid door de organisaties in onze samenleving, maar wel van belang voor de 
toekomstige verdere verspreiding van de ideeën betreffende een integrale aanpak. 
Pragmatisch bedrijfseconomische en niet idealistisch sociaal-maatschappelijke argu-
menten zullen managers en automatiseerders over de streep trekken voor de adoptie en 
toepassing van een integrale aanpak van automatiseringsprocessen (vgl. Brown, 
1995). Om deze argumenten te verzamelen en de strategisch-economische voordelen 
inzichtelijk te maken, zal in de nabije toekomst meer aandacht moeten worden be-
steed aan de kritische evaluatie van integraal en traditioneel aangepakte projecten. 
Duidelijk geslaagde integrale projecten zullen daarbij als voorbeeld cases dienen bij de 
verspreiding van de aanpak, waarbij ondubbelzinnig moet worden aangegeven waar-
om andere projecten niet goed gaan en deze wel. Kwantificering van kosten en baten 
is hierbij een essentiële tooi voor de marketing van een integrale aanpak van automa-
tiseringsprocessen. Ook bij andere concepten, denk bijvoorbeeld aan Lean Produc-
tion, blijkt het zichtbaar maken van de gerealiseerde baten en de kwantificering van 
de genomen voorsprong een uiterst sterk argument bij de verspreiding en voor ds 
adoptie van het desbetreffende concept (Benders en van Bijsterveld, 1996). Een voor-
beeld van een initiatief voor uitverkiezing van een dergelijk 'voorbeeldproject' is cfe 
Sun Computable IT Award, een competitie voor het beste ГТ-project van Nederland60. 
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6.3.2 Ondersteuning van de legitimering en adoptie 
Bij de bespreking van de probleemgebieden is het gemis van een actief netwerk al 
aangegeven voor de verdere verspreiding, legitimering en ondersteuning bij de adoptie 
van een integrale aanpak. Hierbij is benadrukt dat het voor een effectief functionerend 
netwerk van belang is dat hier met name organisaties deel van uitmaken die op het 
gebied van organisatie en informatievoorziening als invloedrijk worden beschouwd. 
Gedacht wordt hierbij aan bijvoorbeeld ΓΤ- en management consultancy organisaties, 
brancheverenigingen, media-organisaties, onderzoeksinstituten en universiteiten. Het 
is ook dit netwerk dat de bij de uitwerking van het voorgaande advies genoemde 
verspreidingsactiviteiten bij uitstek, door de toonaangevende positie en wijd verbreide 
externe contacten van haar leden, kan aansturen of uitvoeren. De opbouw van een 
dergelijk netwerk zal dan ook prioriteit moeten krijgen, zeker vanuit het oogpunt van 
de verdere verspreiding, de ondersteuning van de adoptie van een integrale aanpak en 
coördinatie van te ontplooien activiteiten. Het meest logisch lijkt daarbij de optie om 
een dergelijk netwerk ter ondersteuning voor een integrale aanpak van automatise-
ringsprocessen te laten aansluiten of onder te brengen bij één van de al bestaande 
netwerken. 
Het is de uitdaging voor een dergelijk 'integraal netwerk' om enerzijds voldoende en 
aansprekende bedrijfseconomische argumenten te verzamelen voor een succesvolle 
verspreiding van een integrale aanpak, maar om anderzijds het streven naar een even-
wichtige verbetering van de kwaliteit van de organisatie, automatisering én arbeid in 
het oog te blijven houden. Daarbij kan dit netwerk ook initiatieven ondernemen om 
de heersende ideeën aangaande een integrale aanpak van automatiseringsprocessen te 
inventariseren en bijvoorbeeld samen te brengen in een bruikbare methode. Deze 
methode zou dan specifiek bedoeld moeten zijn voor organisaties die het ontbreekt 
aan de kennis en middelen voor de ontwikkeling van een eigen integrale aanpak; denk 
bijvoorbeeld aan het midden- en kleinbedrijf, en organisaties waarin IT (nog) niet een 
strategische rol speelt. Zo krijgen deze ook toegang tot deze vorm van automatiseren 
of wellicht beter veranderen. 
Organisaties zullen echter wel moeten (blijven) oppassen met het klakkeloos over-
nemen van integrale automatiseringsmethoden die binnen andere organisaties of 
netwerken zijn ontwikkeld en daar succesvol worden toegepast. Een van de projectlei-
ders uit de case studies gebruikte bij presentaties over de daar gehanteerde integrale 
methode als laatste dan ook altijd een sheet met daarop de kreet: 'Do NOT copy this'. 
Elke organisatie is namelijk anders: de doelen verschillen, informatietechnologie 
neemt een andere positie in, de informatievoorziening is anders vorm gegeven en 
ingevuld, de structuur is anders, de mensen hebben een andere achtergrond, de organi-
satie heeft een afwijkende historie etc. 
Van belang bij de adoptie van een elders ontwikkelde methode is dan ook dat reke-
ning wordt gehouden met het doel en de doelgroep waarvoor die methode is ontwik-
keld. Men zal zich daarbij af moeten vragen of de desbetreffende methode een goede 
'fit' heeft met de karakteristieken van de eigen organisatie, projecten en 
(geautomatiseerde) informatievoorziening. Zo niet dan wordt aangeraden verder te 
zoeken naar een meer geschiktere integrale aanpak. Is er geen keus, neem dan de 
methode vooraf goed onder de loep en bepaal welke onderdelen voor het eigen gebruik 
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kunnen worden overgenomen, achterwege kunnen blijven en/of moeten worden aan-
gepast. 
6.3.3 Multidisciplinair ontwikkelen van een integrale aanpak 
De geconstateerde verwevenheid van arbeidsorganisatie, technologie en arbeidssituatie 
vraagt om een probleemgerichte aanpak, waarbij integrale innovatie en verbetering 
van de bedrijfsprocessen met behulp van informatietechnologie centraal staan. Be-
langrijk uitgangspunt in dit proces is de gezamenlijke verantwoordelijkheid van alle 
betrokken organisatie-onderdelen en disciplines. Deze actieve betrokkenheid en mede-
zeggenschap van de diverse betrokken groeperingen (denk aan automatiseerders, ge-
bruikers, lijnmanagement, afdeling personeelszaken, financiële administratie e.d.) 
zien we dan ook steeds vaker in de praktijk terug komen, en wordt weerspiegeld door 
het multidisciplinaire karakter van veel projectteams in automatiseringsprocessen. 
Opgemerkt moet daarbij wel worden dat de inbreng van werknemersbelangen door de 
actieve betrokkenheid van de OR hierbij doorgaans maar zeer beperkt en vaak geheel 
niet aan de orde is. 
Echter niet alleen de uitvoering van automatiseringsprocessen, maar ook de adoptie 
en implementatie van de hierbij gehanteerde integrale methode, dient het resultaat te 
zijn van de gezamenlijke inspanning van alle betrokken organisatie-onderdelen. Dit 
laatste wordt evenwel in de praktijk in veel mindere mate gerealiseerd. De ontwikke-
ling van nieuwe (integrale) methoden en technieken is vaak nog de taak en verant-
woordelijkheid van een selecte groep deskundigen op het gebied van automatisering 
en methoden & technieken. De voorgestane organisatie-brede ontwikkeling van een 
nieuwe aanpak dient echter twee belangrijke doelen: 
1. de opbouw van een draagvlak voor de nieuwe aanpak; 
2. de ontsluiting en benutting van aanwezige kennis en kunde. 
Organisatieveranderingen, waaronder de adoptie van een nieuwe aanpak van automati-
seringsprocessen valt, vragen om veel inspanningen en investeringen van manage-
ment en medewerkers. Het is daarom belangrijk om vooraf vast te stellen of de voor-
delen van de nieuwe aanpak opwegen tegen de te maken investeringen. In een vroeg 
stadium zal dan ook het doel van de veranderingen moeten worden vastgesteld, be-
paald worden hoe het doel bereikt kan worden, vaststellen wat de consequenties zijn, 
onderzoeken of er sprake is van een voldoende draagvlak en bepalen hoe dit kan wor-
den uit- of opgebouwd. Het vaststellen van doel, proces en consequenties is echter 
geen objectieve activiteit. Deze activiteit wordt, al dan niet bewust, bepaald en ge-
stuurd door de belangen, doelstellingen en visie van de betrokken actoren. Voor het 
opbouwen van een politiek draagvlak is het dan ook van essentieel belang dat deze 
activiteiten in de beginfase van de ontwikkeling van de nieuwe aanpak door een mul-
tidisciplinaire projectgroep worden uitgevoerd. Niet enkel de automatiseringsafdeling, 
maar ook vertegenwoordigers van andere betrokken organisatie-onderdelen en disci-
plines dienen hierbij een actieve rol te spelen. Enkel op deze wijze wordt gewaar-
borgd dat de betekenisgeving en doelbepaling niet vanuit één (technisch) dominante 
visie wordt ingegeven, doch veel meer een strategisch, bedrijfsproces gestuurd fun-
dament kent. 
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Het multidisciplinaire karakter van de projectgroep die verantwoordelijk is voor de 
ontwikkeling van de integrale aanpak moet er daarnaast zorg voor dragen dat kennis 
omtrent alle voor de aanpak van automatiseringsprocessen relevante deskundigheids-
gebieden (denk aan commercie, gebruik, onderhoud en beheer, technologische ont-
wikkelingen etc.) beschikbaar zijn en ingebracht kunnen worden. Een multidiscipli-
naire aanpak stelt de organisatie in staat om nieuwe samenwerkingsvormen te 
ontwikkelen, medewerkers te motiveren en competenties verder te ontwikkelen. 
Hiermee zijn deze multidisciplinaire teams dus goede platformen waarop de diverse 
organisatie-onderdelen en disciplines wederzijds kennis kunnen maken, elkanders 
semantieken kunnen leren, en nieuwe visies en vaardigheden kunnen opdoen. Een 
middel bij uitstek dus om de op die vlakken heersende verschillen en de daaruit voor-
komende problemen, bijvoorbeeld om communicatiestoornissen door de uiteenlopen-
de semantieken te overbruggen. 
Opvallend in het empirische onderzoek is echter dat de ruimte voor de participatie 
vanuit de bedrijfsprocessen in toenemende mate een probleem is door de hoge werk-
druk en beperkte speelruimte voor niet direct bedrijfsproces gebonden activiteiten. 
Als het belang van de actieve participatie van actoren uit de gebruikersorganisatie bij 
de ontwikkeling en toepassing van een integrale aanpak wordt onderschreven, zal 
daarvoor ruimte binnen de bedrijfsprocessen gevonden of gecreëerd moeten worden 
voor deze automatiseringsactiviteiten. Duidelijk zal moeten worden dat de betrokken-
heid van organisatieleden zowel gestimuleerd als in de kiem gesmoord kan worden. 
De vergroting van het probleemoplossendvermogen van organisaties, door de actieve 
participatie en medezeggenschap van deze leden in veranderingsprocessen en de daaruit 
voortkomende kennis en ervaring, zal dan ook expliciet onderdeel van het organisa-
tiebeleid moeten zijn. Zowel bij het ontwerp van de bedrijfsprocessen en taakstructu-
ren en -inhoud, als bij de vormgeving en invulling van het implementatieproces. 
6.3.4 De omslag in denken, waarnemen en handelen 
Kenmerkend voor het verschijnsel van management modes is dat fundamentele veran-
deringen in de wijze van denken, waarnemen en handelen binnen een organisatie 
zelden worden gerealiseerd. Een belangrijke oorzaak hiervoor dient te worden gezocht 
bij de aard van de gelanceerde concepten (zie § 4.4). Hun eenvoud, algemeenheid en 
ambiguïteit is dan wellicht een voorwaarde voor een succesvolle verspreiding, maar 
zeker niet voor een soepele en succesvolle toepassing. De problemen en obstakels die 
bij de verdere interpretatie en detaillering van de desbetreffende concepten ontstaan 
vormen dan ook de belangrijke bron van ongenoegen, teleurstelling en onderlinge 
conflicten, en veelal een directe aanleiding voor het afbreken van de gestarte initiatie-
ven. Teleurstelling over de met het concept gerealiseerde verbeteringen en onenighe-
den tussen de betrokken partijen over de uitwerking en toepassing van het concept, 
doet de zoektocht naar een nieuw (wondermiddel voor de ervaren problemen opnieuw 
beginnen. Deze voortdurende zoektocht wordt naast de kenmerken van het concept 
ook gestimuleerd en versterkt door organisatie-interne en -externe krachten. Vanuit ds 
omgeving is namelijk een toenemende druk op organisaties en specifiek het ma-
nagement te onderkennen om te (blijven) voldoen aan de heersende verwachtingen. 
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Het zeker stellen van de legitimiteit van de organisatie en het eigen functioneren is 
hierbij een belangrijk streven om het functioneren ervan veilig te stellen. Nieuwe 
managementconcepten die middels het discours het predikaat rationeel en vooruitstre-
vend hebben verkregen, zijn voor de verkrijging van deze legitimiteit doorgaans zeer 
geschikte instrumenten. De uitdaging hierbij is echter om met de adoptie van een 
nieuw concept niet slechts een symbolische daad te stellen, maar een fundamentele 
verandering en verbetering aan te brengen in het functioneren van de organisatie. 
Een belangrijke voorwaarde voor een succesvolle adoptie en toepassing van een 
nieuwe organisatieconcept, inclusief de daaraan gekoppelde en zo noodzakelijke om-
slag in de wijze van denken, waarnemen en handelen, is een zorgvuldig en geleidelijk 
veranderingsproces. Alhoewel wel op korte termijn besloten kan worden om over te 
schakelen van een aspectmatige naar een integrale methode, vraagt deze omschakeling 
in de praktijk een duidelijk andere opzet. In eerste instantie moet onderkend worden 
dat de adoptie van een integrale automatiseringsaanpak een andere wijze van denken 
vereist. De benodigde omslag in denken, waarnemen en handelen kan niet, zo blijkt 
ook uit de cases, worden gerealiseerd met de verspreiding van deze aanpak aan de hand 
van de verzorging van een aantal introductiebijeenkomst, de delegatie van de verant-
woordelijkheid voor de toepassing van de organisatie-onderdelen en het instellen van 
een helpdesk. Pogingen om een cultuurverandering op een dergelijke instrumentele 
wijze tot stand te brengen zijn veelal gedoemd te mislukken en resulteren al snel 
weer in een terugval in het oude denk- en gedragspatroon (Mol, Born, en Vroom, 
1994). De realisering van een dergelijke cultuuromslag is voor de organisatie een 
duidelijk leerproces en dus geen eenvoudige opdracht. Het belang ervan is echter 
evident. 
Een dergelijk leerproces vraagt om een duidelijke en gestructureerde opzet van het 
veranderingsproces, gecombineerd met een duidelijke bundeling van inspanningen en 
een zekere mate van geduld. Het gaat om een leerproces waarin de bestaande nonnen, 
waarden en regels ter discussie staan, en nieuwe normen, waarden en regels moeten 
worden gevormd die aansluiten op de veranderde, integrale wijze van automatiseren. 
Dit vraagt om een proces waarin het innovatie- en leervermogen van de betrokken 
actoren centraal staan. Werken met de eerder besproken multidisciplinaire ontwikkel 
en projectteams is hiervoor een uitstekend middel. Mol, Bom en Vroom zeggen 
hierover "het meest elementaire en kinderlijk eenvoudig is om medewerkers vanuit 
alle lagen en onderdelen van de organisatie de gelegenheid te bieden om bij te dragen 
aan het veranderen" (1994: 503). Een dergelijke organisatiebreed leerproces gericht op 
een cultuuromslag kan enkel slagen als het vanuit het (top)management voldoende 
commitment ontvangt. Het is dan ook de verantwoordelijkheid van het topmanage-
ment om de voor de succesvolle adoptie en toepassing van een integrale aanpak be-
nodigde cultuur waar mogelijk te stimulering en sturen. Enerzijds zal deze nieuwe 
visie op organiseren en automatiseren expliciet moeten worden uitgedragen, ander-
zijds zullen middelen moeten worden gevonden en initiatieven aangemoedigd om deze 
omslag te stimuleren. Enkel indien aan beide voorwaarden gewerkt wordt, dan lijkt de 
noodzakelijke omslag in het handelen en met name in het denken te kunnen worden 
gerealiseerd. 
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6.3.5 Verankering van een integrale aanpak 
De inbedding van de geadopteerde visie in de organisatie, en de feitelijke sturing en 
beheersing van daaraan gekoppelde gedragingen bij de toepassing van een integrale 
aanpak vormt een probleem. De ontwikkeling en zorgvuldige implementatie van een 
flexibele integrale aanpak, de opleiding en training van de bij automatisering betrok-
ken actoren, het aanwijzen van diverse lijn- en projectverantwoordelijken zijn alle 
noodzakelijke voorwaarden, maar vormen nog geen garantie voor een succesvolle 
toepassing van de aanpak. Hiervoor is het van belang dat de visie en methode aan-
gaande een integrale aanpak een duidelijke verankering krijgt in de structuur en pro-
cessen van de lijnorganisatie. Een aantal initiatieven kan hiervoor als een eerste, 
maar duidelijke aanzet dienen. Daarbij geldt uiteraard dat de specifieke invulling van 
de initiatieven afhankelijk is van de kenmerken van de desbetreffende organisatie, wat 
echter niet betekent dat niet enige algemene aanwijzigingen gegeven kunnen worden. 
Op organisatieniveau zal ten aanzien van de verankering van een integrale aanpak van 
automatiseringsprocessen met name moet worden gedacht aan de ontplooiing van (fe 
volgende initiatieven. 
Integreer de integrale visie niet alleen in de gehanteerde automatiseringsaanpak, maar 
maak deze een logisch onderdeel van het gevoerde beleid en de daarop geënte plan-
nings- en begrotingsactivileiten (ШМ Consulting Group, 1995). Vermijdt dat cfe 
activiteiten op het terrein van informatisering en automatisering los gekoppeld wor­
den van de vastgestelde bedrijfsdoelen en gevoerde bedrijfsstrategie. 
Draag zorg voor een goede 'fit' tussen de vormgeving en invulling van de lijnafde-
lingen enerzijds, en de aanpak en projectorganisatie zoals deze door de gehanteerde 
integrale methode wordt voorgesteld anderzijds. In de onderzochte projecten bleken 
beide op diverse momenten niet synchroon te lopen, of erger elkaar tegen te werken. 
Onder andere moet hierbij gedacht worden aan: de marginale rol van de opdrachtgever; 
het matige functioneren van de stuurgroepen; de beknotte rol van de projectleider; ds 
moeizame afstemming en overdracht van de activiteiten tussen het voor- en realisatie­
traject; en het ontbreken van adequate instrumenten voor de beoordeling en beloning 
van projectactiviteiten. De adoptie van een integrale aanpak van automatiseringspro­
cessen vraagt dan ook om een kritische evaluatie van de vormgeving, invulling en 
het functioneren van de lijnstructuren, en om eventueel daaruit voortvloeiende initia­
tieven ter verbetering van deze structuren. 
Een ander initiatief voor een succesvolle toepassing van een integrale aanpak is het 
in de lijn leggen van de verantwoordelijkheid voor het management van de informa­
tievoorziening. Het lijnmanagement zal daarbij als opdrachtgever voor projecten gaan 
functioneren, stelt hiervoor middelen ter beschikking, draagt zorg voor de afstem­
ming op het fungerende beleid, is eindverantwoordelijke voor acceptatie van het 
opgeleverde resultaat, en fungeert als voorzitter van een groep die de voortgang van 
het project bewaakt. Deze nieuwe rol van het lijnmanagement is echter niet één-twee-
drie te realiseren. Hiervoor zullen randvoorwaarden moeten worden geschapen, zodat 
het lijnmanagement deze nieuwe verantwoordelijkheid ook daadwerkelijk kan dragen 
en de daaraan gekoppelde taken kan uitvoeren. Dit betekent onder andere het verzor-
gen van opleidingen, het ter beschikking stellen van de benodigde middelen en men-
sen, het creëren van ruimte binnen de bestaande taken voor de uitvoering van cfe 
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nieuw toegewezen taken, en het creëren van een vorm van ondersteuning 
(bijvoorbeeld vanuit een stafafdeling Organisatie). Daarnaast zal het lijnmanagement 
ook moeten worden afgerekend op deze nieuwe taken. Voorkomen moet worden dat 
door overbelasting, tijdsdruk of desinteresse de taken toch worden overgeheveld naar 
de projectleider of automatiseerders, of erger dat de desbetreffende taken en verant-
woordelijkheden in het geheel worden verwaarloosd. Het functioneren als opdrachtge-
ver, budgetbeheerder en voorzitter van de stuurgroep van informatieverzorgingsprojec-
ten zal dan ook expliciet aan de orde moeten komen in de (jaarlijkse) 
functioneringsgesprekken en de daaraan gekoppelde beloningsstructuur. 
Naast de verschuiving van een deel van de verantwoordelijkheden naar de lijnafdelin-
gen lijkt het ook wenselijk een scheiding aan te brengen tussen het projectleiderschap 
en de taken van informatie-analisten en functioneel-ontwerpers. Het 'trekken' van 
integrale automatiseringsprocessen vraagt om specifieke kennis en vaardigheden bij 
de daarvoor aangestelde personen. Een goede informatie-analist, functioneel ontwerper 
of programmeur hoeft niet noodzakelijk, ook niet op termijn, een goede projectleider 
te zijn ofte kunnen worden. Uitgangspunt hierbij is dat alle specialismen een vak op 
zichzelf zijn. Daarnaast kan de projectleider op deze wijze functioneren als een soort 
'buffer' tussen de commerciële belangen van de opdrachtgever, de technische inzich-
ten van de ГТ-deskundigen, de functionele wensen van gebruikers en dat alles binnen 
de randvoorwaarden die door het beleid en de architectuur worden gesteld. Hij of zij is 
verantwoordelijk voor het bewaren van de juiste balans en het neerzetten van een 
goed resultaat. Met 'buffer' wordt expliciet niet bedoeld en beoogd dat het in de toe­
komst de projectleider is die, als een soort 'kop van jut', van alle kanten onder vuur 
genomen wordt. Uitdrukkelijk dient er daarom ook sprake te zijn van een duidelijke 
en expliciete verdeling van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. 
6.3.6 Een flexibele integrale aanpak 
Een integrale aanpak van automatiseringsprocessen gaat uit van de samenhang tussen 
de diverse te onderscheiden organisatie-aspecten als doel, strategie, structuur, techno­
logie, mensen en cultuur. Veranderingen in één aspectsysteem hebben onvermijdelijk 
effect op andere aspecten en daarmee op de balans van het systeem als geheel (vgl. 
Demenint e.a., 1989). De integrale aanpak richt zich - uitgaande van deze visie - op 
de gelijktijdige bevordering van de kwaliteit van de organisatie, de kwaliteit van de 
automatisering en de kwaliteit van de arbeid, door: aandacht te besteden aan de techni-
sche, economische, organisatorische en sociale component van automatisering, cfe 
betrokkenheid van groeperingen uit de functionele afdelingen centraal te stellen en het 
project als een veranderingsproces te benaderen. Echter de mogelijkheid en noodzaak 
om verbeteringen te realiseren op ieder van de drie onderscheiden kwaliteitsdimensies 
en de mate waarin de ontwikkeling van een informatiesysteem gevolgen heeft voor 
elk van de onderscheiden organisatie-aspecten verschilt per project. Het is dan ook 
maar de vraag of een integrale aanpak in elk soort situatie en elk project de beste 
aanpak is, en daarnaast of deze integrale aanpak ook in elke soort situatie en project 
dezelfde vorm en invulling dient te krijgen. 
Op basis van onderzoek vanuit een contingentiebenadering naar automatiseringspro-
cessen, wordt sterk gepleit voor een flexibele automatiseringsaanpak die is afgestemd 
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op de kenmerken van de uitgangssituatie en het project (zie o.a. van Hal en Velzel, 
1993; van Offenbeek, 1993). Hoewel de diverse onderzoekers verschillen in de ken-
merken die worden bekeken, is in het algemeen de onzekerheid in of complexiteit van 
de uitgangssituatie en de verandering als maat voor de keuze van de te hanteren aan-
pak genomen. Hieronder wordt op basis van een selectie van deze literatuur (Arthur 
Andersen, 1988; Hal en Velzel, 1993; Heemstra, 1989; Offenbeek, 1993; Offenbeek, 
Koopman en Andriessen, 1994; Wijnen en van Oostrum, 1993) globaal aangegeven, 
uitgaande van de onzekerheid van de uitgangssituatie en het project, welke (integrale) 
aanpak voor de vier te onderscheiden projecttypen het meest wenselijk lijkt. 
Projecttype 1: onzekerheid uitgangssituatie en project laag 
In deze situaties lijkt een aspectmatige technische georiënteerde en oplossingsgerichte 
aanpak het meest gerechtvaardigd. Er is sprake van minimale risico's en complexi-
teit. De problematiek is bekend en de oplossing ligt voor de hand. De ingreep in de 
technologie heeft een zeer beperkte verandering tot gevolg bij andere organisatie-
aspecten, en geen of weinig negatief effect op de kwaliteit van de organisatie en 
arbeid. Gedacht kan bijvoorbeeld worden aan de vervanging van een bestaand boek-
houdsysteem. De optredende (sociaal-organisatorische) gevolgen kunnen met bekende 
en weinig ingrijpende oplossingen - zoals voorlichting, training en opleiding - wor-
den opgevangen. Gevaar in dergelijke projecten is het optreden van gemakzucht en 
onderschatting. Relatief veel aandacht zal dan ook moeten worden besteed aan db 
projectmatige aanpak van het project en het creëren van een resultaatgerichte project-
cultuur. 
Projecttype 2: onzekerheid uitgangssituatie hoog en project laag 
In projecten met een onzekere uitgangssituatie is sprake van één of meerdere van de 
volgende kenmerken: een groot aantal organisatie-onderdelen dat bij het probleem en 
project betrokken is, duidelijke belangentegenstellingen en/of cultuurverschillen 
tussen de desbetreffende onderdelen, een relatief onstabiele strategische en bedrijfseco-
nomische situatie, en complexe machtspolitieke verhoudingen. De risico's voor 
optredende conflicten gedurende en weerstanden tegen de geplande verandering zijn dan 
ook groot. Daarentegen geeft de problematiek en gewenste oplossingsrichting geen 
of weinig problemen. In dergelijke projecten lijkt een integrale aanpak gewenst om 
de volgende redenen. In de eerste plaats is een vroegtijdige en evenwichtige betrok-
kenheid van de diverse bij het project betrokken groeperingen noodzakelijk, om de 
communicatie en verhouding tussen de diverse partijen gedurende het project zo goed 
en open mogelijk te houden. Het opbouwen van een politiek draagvlak door mede-
zeggenschap, participatie en voorlichting is van essentieel belang voor het welslagen 
van het project. Ondanks haar relatieve eenvoud kan deze anders gemakkelijk verzan-
den in een politieke patstelling. Ten tweede is door de relatief onstabiele interne 
situatie een geregelde afstemming op de strategisch-organisatorische situatie gewenst. 
Door de complexiteit en dynamiek van deze situatie is de kans reëel dat doel en reik-
wijdte veranderen gedurende het project. Een stap-voor-stap benadering wordt dan ook 
aanbevolen. Deze benadering lijkt tevens een goed instrument te vormen voor de 
beheersing van de eerder gesignaleerde politieke risico's, aangezien de focus in de 
besluitvormingsprocessen constant ligt bij concrete vraagstukken die op korte ter-
mijn oplossing behoeven. 
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Projecttype 3: onzekerheid uitgangssituatie laag en project hoog 
In deze projecten is niet de context, maar het automatiseringsproject zelf de belang-
rijkste risicofactor. Deze onzekerheid kan zowel worden veroorzaakt door de com-
plexiteit van de technische als organisatorische innovatie. Complicerende factoren 
zijn één of meer van de volgende aspecten: de complexiteit van de technologie, de 
bouwmethode en de conversieproblematiek, de onbekendheid met de toepassing van 
de oplossing van het desbetreffende probleem, de toepassing van de technologie en 
uitvoering van de benodigde activiteiten, de automaliseringskennis en kunde van 
gebruikers en automatiseerders, de mate van verwevenheid en intensiteit van de tech-
nologische en organisatorische veranderingen, en tenslotte de druk op het project. 
Belangrijk gevaar in dergelijke projecten is dat door de hoge onzekerheid en com-
plexiteit veelal snel gekozen wordt voor een aspectmatige en sterk technisch gerichte 
insteek van het automatiseringsproces, om zodoende de complexiteit ervan te reduce-
ren. Dit wordt mogelijk gemaakt door de relatief eenvoudige uitgangssituatie, waar-
door de verantwoordelijkheid voor automatiseringsprocessen vaak vanzelfsprekend bij 
de automatiseringsafdeling ligt. Men is het er daarbij veelal snel over eens dat het 
technisch complexe project het best door een team van technische deskundigen kan 
worden aangepakt en verliest vervolgens de impact van de organisatorische innovatie 
uit het oog. Ook hier is een integrale aanpak van het automatiseringsproces gewenst. 
In de eerste plaats om naast de technische aspecten nadrukkelijk aandacht te besteden 
aan de organisatorische, economische en sociale aspecten. In de tweede plaats om 
zorg te dragen voor de planmatige aanpak van het veranderingsproces en de benutting 
van de aanwezige mogelijkheden om nieuwe kennis en ervaringen op te doen en op te 
slaan. De complexe problematiek mag er uiteraard niet toe leiden dat het doel en op 
te leveren resultaat uit het oog verloren worden. 
Projecttype 4: onzekerheid uitgangssituatie en project hoog 
Het zijn deze projecten die de werkelijke uitdaging vormen en iets weg hebben van 
een 'mission impossible'. Het is verstandig om voor de start van een dergelijk pro-
ject stil te staan bij de vraag of het project sowieso wel kans van slagen heeft en dus 
voortgang moet vinden. Het belangrijkste risico in dergelijke projecten is dat het 
overzicht verloren of in het geheel niet gevonden wordt. Men overziet onvoldoende 
welke organisatie-onderdelen, functies en niveaus door de veranderingen getroffen 
worden, hoe de veranderingen binnen de organisatie worden opgevat en welke politie-
ke krachten door het project loskomen. Een integrale aanpak van het veranderings-
proces is in dergelijke gevallen zeer wenselijk, zowel om het bedrijfsproces centraal 
te stellen, de noodzakelijke steun en betrokkenheid van de belangrijkste groeperingen 
te garanderen en het veranderingsproces planmatig aan te pakken. Eerst zal begonnen 
moeten worden met een grondige bedrijfsproces gerichte probleemanalyse, met als 
doel de expliciete afbakening van het project om zodoende de complexiteit te reduce-
ren. Vervolgens zal het project een duidelijk iteratief, stap-voor-stap karakter moeten 
hebben. Het project dient waar mogelijk te worden opgesplitst in relatief zelfstandige 
deelprojecten, regelmatig dienen ter discussie te worden gesteld: de doelstellingen, 
uitgezette projectweg en gehanteerde aanpak, en de planningshorizon is op lange 
termijn globaal richtinggevend en op korte termijn gedetailleerd. Veel aandacht zal 
daarnaast moeten worden besteed aan het inhoudelijk en wederzijds afstemmen, over-
leggen, motiveren, het in gang houden en leren gedurende het proces. Essentieel voor 
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dergelijke projecten is tenslotte de aanwezigheid van voldoende management com-
mitment en de inzet van een vakkundig, multidisciplinair en betrokken projectteam. 
Tabel 6.3 Flexibiliteit bij een integrale aanpak 
Type 1: weinig onzekerheden 
Integrale aanpak: 
• niet noodzakelijk; 
• aandacht voor opvangen sociaal-
organisatorische effecten. 
Type 3: project onzeker 
Integrale aanpak: 
• noodzakelijk; 
• nadruk op technisch-
organisatorische en veranderkundige 
dimensie. 
Type 2: uitgangssituatie onzeker 
Integrale aanpak: 
• noodzakelijk; 
• nadruk op politieke en technisch-
organisatorische dimensie. 
Type 4: veel onzekerheden 
Integrale aanpak: 
• noodzakelijk; 
• nadruk op veranderkundige en poli-
tieke dimensie. 
Tabel 6.3 vat het voorgaande nog eens kernachtig samen. Als in een bepaalde pro-
jecttype een integrale aanpak wenselijk is, wordt hierbij verwezen naar de besproken 
drie dimensies van deze aanpak die hierbij speciale aandacht verdienen (zie § 1.5: de 
technisch-organisatorische, politieke en veranderkundige dimensie). Van belang hier-
bij is om te onderkennen dat de keuze voor een bepaalde (integrale) aanpak bewust, 
weloverwogen en tijdig gemaakt dient te worden. Zelfs als een meer aspectmatige, 
technisch georiënteerde aanpak gekozen wordt, is het van belang de verwevenheid van 
de diverse organisatie-aspecten en het belang van de verbetering van zowel de kwali-
teit van de organisatie, automatisering als arbeid in het achterhoofd te blijven hou-
den. Het feit dat in een dergelijk project de technische oplossing centraal staat, bete-
kent namelijk nog niet dat de overige aspecten onbelangrijk zijn geworden. Vandaar 
dat het advies ook luidt: 'star in de integrale visie, flexibel in de integrale aanpak'. 
6.3.7 De methode doet het niet 
Van Rees (1986) concludeerde het al: 'de methode doet het niet'. Een methode kan 
worden beschouwd als opgedane kennis en ervaring in gematerialiseerde vorm. Van 
belang is hierbij te onderkennen dat de visie en doelstellingen van de ontwikkelaar 
effect hebben op de vormgeving en invulling van de desbetreffende methode, die 
daarmee ook zijn beperkingen kent. Elke methode zal dan ook bewust en weloverwo-
gen toegepast moeten worden. Een methode is namelijk geen wet van Meden en 
Perzen, maar een hulpmiddel bij de keuze voor het al dan niet opstarten van een 
project, en de inhoudelijke en procesmatige vormgeving en invulling ervan. Het 
succes van een automatiseringsproces, zo blijkt keer op keer, is in grote mate afhan-
kelijk van de inzet, deskundigheid en motivatie van de diverse betrokken actoren. Het 
is deze deskundigheid die de hantering van de beschikbare methode aanstuurt en ds 
noodzaak, kosten en baten van de aangegeven uitvoering van onderdelen en activitei-
ten afweegt. Daarbij moet helder zijn waarom bepaalde activiteiten op een bepaalde 
wijze worden uitgevoerd. Daarnaast moet duidelijk zijn dat ook als veel regels en 
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activiteiten in een methode opgenomen zijn, toch niet alle mogelijke keuzen en 
gebeurtenissen aan bod kunnen komen. Zo wordt bijvoorbeeld alleen aangegeven 
welke formele en schriftelijke communicatie moet plaatsvinden voor de goedkeuring 
van de tussenresultaten en voortgang van het project. Toch weet iedereen dat informe-
le contacten en afstemming minstens zo belangrijk zijn voor een succesvol verloop. 
Als de methode deze informele communicatie niet regelt, betekent dit niet dat deze 
niet plaats moet en mag vinden. Integendeel. Waar het om gaat is dat de achterlig-
gende visie van een integrale aanpak, en niet de regels, bepalend is voor de wijze 
waarop de methode wordt toegepast. 
Maar hier schuilt ook een duidelijk gevaar in. Het te nonchalant omspringen met db 
methode kan er toe leiden dat deze op basis van eigen belangen en inzichten van 
projectieden wordt geherinterpreteerd. Bij de bespreking van de cases in hoofdstuk 5 
is duidelijk geworden dat de in de integrale methode aanwezige speelruimte niet heeft 
geleid tot een invulling naar de visie van de integrale aanpak, maar naar die van db 
'oude', technisch wijze van denken. Er zal dus voor het succes van automatiserings-
processen een balans gevonden moeten worden tussen het bouwen en vertrouwen op 
de wil, inzet en deskundigheid van de betrokken actoren enerzijds en de kwaliteit van 
de gehanteerde methode anderzijds. De vormgeving van deze balans is afhankelijk van 
de aard van het probleem, het verloop van het project en de heersende omstandighe-
den. Het is ook afhankelijk van door de betrokken actoren in eerdere projecten opge-
bouwde kennis, kunde en ervaring. Het uitvoeren van projectevaluaties kan dit conti-
nue leerproces ondersteunen. 
Van de vijf in een veranderingsproces te onderscheiden fasen - oriëntatie, diagnose, 
doelbepaling, verandering en evaluatie (Boonstra, J., 1991) - krijgt de laatste door-
gaans de minste aandacht. Want wie zit er nu op te wachten om alles nog een keer de 
revue te laten passeren als het project prima geslaagd is, of als er toch al zoveel 
problemen zijn opgetreden? Het eerste wordt gevierd en eigenlijk toch als normaal 
beschouwd, terwijl men in het tweede geval druk bezig is de stukken aan elkaar te 
lijmen en alles maar liefst zo snel mogelijk wil vergeten. Evaluaties worden dan ook 
zelden gedaan (Gerrits en Meijer, 1995), wat ook opviel bij het (vergeefse) zoeken 
naar (beschreven) cases waarin bewust een integrale aanpak is gehanteerd. Toch een 
opmerkelijke conclusie, daar kennismanagement in toenemende mate in de belang-
stelling van zowel bedrijfsleven, overheid als de bedrijfswetenschappen staat (zie 
bijvoorbeeld de beleidsnota 'Kennis in beweging' van het Ministerie van EZ en 
OCW, 1995) en het hergebruik van kennis onder andere afhankelijk is van de vast-
legging van opgedane ervaringen. Ook aan de vastlegging van de ervaringen met 
integraal uitgevoerde automatiseringsprocessen zal dus expliciet, en als logisch on-
derdeel van het automatiseringsproces als leerproces, aandacht moeten worden be-
steed. Enerzijds zullen hiervoor hulpmiddelen moeten worden ontwikkeld die een 
integrale evaluatie mogelijk maken. Hierbij kan gedacht worden aan bijvoorbeeld een 
checklist waarin onder andere de diverse kwaliteitsgebieden (organisatie, automatise-
ring en arbeid), de onderscheiden organisatie-aspecten (doelstellingen, strategie, struc-
tuur, technologie, mensen en cultuur), de inzet, deskundigheid en het functioneren 
van de betrokken actoren/organisatie-onderdelen en de vormgeving en invulling van 
de gehanteerde methode aan de orde komen. Maar ook kan gedacht worden aan de 
ontwikkeling van een (geautomatiseerde) database waarin de ervaringen met spécifie-
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ke organisatorische, projecttechnische, technologische en veranderkundige problemen 
en de daarbij gekozen oplossingen worden vastgelegd. Want waarom moet in elk 
project het wiel worden uitgevonden? De beheersing van de daadwerkelijke uitvoering 
van deze evaluatie zal ook moeten worden gestimuleerd door de bedding ervan in 
bestaande structuren en processen, om deze activiteit zo onderdeel te laten uitmaken 
van de beoordeling van het project en de betrokken projectieden. 
6.4 Tot besluit 
Vraagstukken rond een integrale aanpak van automatiseringsprocessen houden de 
gemoederen al geruime tijd bezig en het einde daarvan lijkt nog niet in zicht. In dit 
onderzoek is vanuit een procesbenadering en aan de hand van het interpretatiemodel 
voor managementconcepten aandacht besteed aan problemen bij de verspreiding, 
adoptie en implementatie van deze aanpak, en afsluitend aan enkele succesfactoren 
voor het terugdringen van de gesignaleerde probleemgebieden. De aanleiding voor dit 
vraagstuk was dat herhaaldelijk geconstateerd is en wordt dat er nogal wat schort aan 
het verloop van automatiseringsprocessen. Hoewel als remedie hiervoor een scala aan 
'integrale methoden' is ontwikkeld, lijken deze in ieder geval niet de constateerde 
problemen te hebben opgelost. Ofschoon er wel degelijk verbeteringen zijn gereali-
seerd, luidt de afsluitende conclusie toch dat er inderdaad aan automatiseringsproces-
sen altijd wel wat zal blijven schorten. Hiervoor is gewezen op een aantal probleem-
gebieden die een succesvolle verspreiding, adoptie en implementatie van een integrale 
benadering tegenwerken. Deze probleemgebieden worden veroorzaakt en in stand 
gehouden door kenmerken van het gelanceerde integrale concept en de complexiteit 
van het adoptie- en implementatieproces. Daarmee rijst echter de vraag: wat voor nut 
hebben die integrale methoden dan? 
Integrale methoden zijn ooit ontwikkeld vanuit de constatering dat er bij automatise-
ring meer komt kijken dan alleen techniek. Om dit 'meer' dat in deze methoden is 
opgenomen te kunnen 'verkopen', moest bij de lancering ervan gewezen worden op 
de voordelen die zij heeft boven andere, zuiver technisch georiënteerde methoden. 
Zonder een retoriek die veel en vaak zelfs meer belooft dan ze waar kan maken, is de 
kans op adoptie van een nieuwe methode gering. Een hoogdravende retoriek is dus 
een vereiste om geaccepteerd te worden. Eenmaal geaccepteerd zal om de hierboven 
genoemde redenen echter blijken dat de beloften slechts ten dele waar kunnen worden 
gemaakt en dat de praktische interpretatie, uitwerking en toepassing van de aanpak 
diverse inhoudelijke en politieke obstakels opwerpt. In deze beperkte realisatie van de 
verkondigde baten zit ook de waarde van de integrale methode: het retorische doel van 
'het integrale project' mag dan weliswaar niet gehaald kunnen worden, er wordt duide-
lijk wel verder gegaan en meer gerealiseerd dan met de aspectmatige, technisch geori-
ënteerde benadering die daarvoor werd toegepast. Met andere woorden: dat alle pro-
blemen rondom automatiseringsprocessen nooit opgelost zullen worden wil niet 
zeggen dat niet gewerkt moet worden aan het voorkomen of oplossen van deze pro-
blemen. Het resultaat mag dan wel niet optimaal zijn, het is in ieder geval beter dan 
het resultaat dat met een aspectmatige aanpak bereikt zou worden. Integraal mag een 
utopie zijn, integratief is dat zeker niet. De utopie blijft een utopie, maar is daarmee 
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als na te streven ideaal nog niet zinloos. Daarmee doet zich het paradoxale geval voor 
dat de integrale aanpak haar bestaansrecht ontleent aan het feit dat haar bestaan in de 
realiteit onmogelijk is, waarmee de noodzaak van deze aanpak dan ook overeind 
blijft. 
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1 In dit proefschrift zal steeds de term automatisering en automatiseringsprocessen 
worden gehanteerd om de ontwikkeling van geautomatiseerde informatiesystemen in 
arbeidsorganisaties aan te duiden Deze term heeft de voorkeur over termen als sys-
teemontwikkeling en informatisering Dit omdat het een algemene en breed toepas-
bare term betreft die ten opzichte van de beide andere termen minder specifiek wordt 
geassocieerd met de technische aspecten van deze processen en met de toepassing van 
moderne kennis- en communicatietechnologieën 
2 Hardware leveranciers die ook de daaraan gekoppelde ontwikkeling van de software, 
de ontwikkeling en verzorging van trainingen en opleidingen en de service en onder-
houdsactiviteiten voor hun rekening namen 
3 De benadering is een verzamelnaam voor diverse op marxistische concepten geba-
seerde theorieën aangaande de beheersingsstrategieen van het management met be-
trekking tot de organisatonsche-technologische veranderingen in het arbeidsproces 
(Doore waard, 1989) 
4 De scheiding van uitvoering en regelende functies, en splitsing van regelende en 
uitvoerende functies 
5 Andere modellen waann het organisatie interne evenwicht tussen verschillende as-
pectsystemen wordt weergegeven zijn bijvoorbeeld de Ruit van Leavitt waann de as-
pecten tasks, technology, people en organizational environment worden onder-
scheiden (Leavitt, 1958), het 7S-model dat de aspecten structure, strategy, systems, 
staff, style, skills en superordinate goals kent (Peters en Waterman, 1982) en de 
Leidse octaeder met de aspecten organisatiedoel, strategie, structuur, technologie, 
cultuur en mensen (Demenint, van de Vlist en Allegro, 1989) 
6 Voor meer over deze ontwerpprincipes zie de Sitter (1994) en Kuipers en van Amels-
voort (1990) 
7 Denk bijvoorbeeld aan de ontwikkeling van de zogenaamde 'smartcards' als de Chip-
knip en de Chipper 
8 Hier wordt met name verwezen naar twee soorten attributiefouten Ten eerste de fun-
damentele attributiefout Daarbij is er een sterke neiging bij actoren is om de oorzaak 
van hun gedrag toe te schrijven aan omgevingseisen, terwijl een buitenstaander ertoe 
neigt dit gedrag toe te schrijven aan stabiele persoonlijkheidskenmerken (Ross, 
1977, Jones en Nisbett, 1971) Ten tweede de defensieve attributiefout Daarbij vindt 
de verdraaiing van de werkelijkheid haar oorsprong in het streven van actoren om een 
goed beeld van zichzelf aan de buitenwereld te vertonen, waardoor men zich meer ver-
antwoordelijk voor succes als voor mislukkingen voelt Deze laatsten worden veelal 
aan externe omstandigheden toegeschreven (Boekenstijn, 1985, van de Heuvel en 
Koomen, 1991) 
9 De vraag hoe objectief deze dan wel niet zijn wordt dan nog onbesproken gelaten 
10 Zie bijvoorbeeld de PTT Telecom case van J Boonstra (1991), waann bij het oor-
spronkelijke ontwerp een bevestiging voor de degradatiethese werd gevonden 
11 Zie het onderzoek naar de interne differentiatie these door Steijn en de Witte (1993) 
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12 Kort gezegd wordt in de objectieve definities de kwaliteit van de arbeid beschouwd als 
zijnde bepaalde door de specifieke kenmerken van de arbeidssituatie In de subjectieve 
definities, daarentegen, wordt de kwaliteit van de arbeid beschouwd als zijnde de resul-
tante van de specifieke kenmerken van de arbeidssituatie en kenmerken van de werk-
nemer als behoeften, opvattingen, vaardigheden en persoonlijkheidskenmerken 
(Heming, 1992) 
13 Dit artikel is een vervolg op het artikel van Bemelmans (1986) over onopgeloste 
problemen op het terrein van de ontwikkehngsmethoden voor informatiesystemen 
14 Het betreft hier doorgaans projecten waann geen specifieke methode voor een inte-
grale aanpak van automatiseringsprocessen is gehanteerd, maar een aanpak die één of 
enkele van de eerder besproken kenmerken van een integrale aanpak omvat 
15 Zowel Gomez (1981) als de Leeuw (1988) wijzen er terecht op dat met simpelweg 
gesproken kan worden over de systeemtheorie Waarschijnlijk zijn er net zo veel ver-
sies en benamingen van deze theoretisch stroming als dat er aanhangers van zijn 
Hier zullen deze verschillen echter niet verder worden uitgewerkt en wordt dicht aan-
gebleven bij wat de Leeuw (1988 60) bestempelt als een conceptuele systeembenade-
ring 
16 Het ligt buiten het bereik van dit proefschrift om op deze dne voor de systeemtheorie 
zo centrale begrippen verder in te gaan Zie voor meer hierover bijvoorbeeld Beer 
(1972, 1979), Gomez (1981) en de Leeuw (1988) 
17 Aangaande de relatie tussen waarnemen en denken stelt Stachowiak (1973) dat elke 
waarneming wordt bepaald door het denken en dat elk denken oorspronkelijk gebon-
den is aan een perceptie, waarbij waarnemen en denken ook handelen is 
18 Uitdrukkelijk dient hierbij vermeld te worden dat de karakterisering van het 'partijen 
in een systeem' model grotendeels is gebaseerd op de ideeën van Gouldner (1959) 
Pogingen tot een dergelijke integratie door andere auteurs kunnen m een wat andere 
karakterisering resulteren (vgl Morgan, 1986) 
19 Alle namen van organisaties, organisatie-onderdelen, methoden en projecten in dit 
proefschrift die op de een of andere wijze samenhangen met de bestudeerde organisatie 
en projecten, zijn uit anommiteitsoverwegingen door de onderzoeker vervangen door 
gefingeerde namen 
20 Beperkt in die zin dat deze documenten veelal door één van de bij het project betrok-
ken partijen is opgesteld Daarbij moet wel worden opgemerkt dat de besluitvor-
mingsprocedures, waaronder de accordenng van beslisdocumenten valt, er zorg voor 
draagt dat de weergaven van de voortgang, problemen en wenselijke oplossingen niet 
te eenzijdig is 
21 Voor de lijst met in de interviews aan de orde gestelde topics zie bijlage 1 
22 Voor een overzicht van de geïnterviewde personen, onderverdeeld naar deelonderzoek 
en het organisatie-onderdeel waartoe men behoort, zie bijlage 2 
23 Uiteraard is de huidige versie van de POM-methode met dezelfde als de voor de fusie 
ontwikkelde versie De in de loop van de tijd opgedane ervaringen en kennis hebben 
geresulteerd in een verbeterde en nieuwe versie van POM Aangezien de POM-methode 
in het onderzoek niet centraal stond en de verschillen dus niet precies bekend zijn, 
wordt de huidige versie aangeduid als ЮМ-ІІ om de voortgaande vernieuwing van de 
methode aan te geven 
24 Waar over bank wordt gesproken wordt verwezen naar het FDC-onderdeel waar het 
empirisch onderzoek heeft plaatsgevonden de FDC Bank Nederland 
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25. Binnen de bank worden mandaatschappen voor diverse aandachtsgebieden onder-
scheiden, bijvoorbeeld informatieverzorging, electronic banking en buitenland. De-
ze mandaten zijn gelijk verdeel over de regio's van de kantorenorganisatie. 
26. De technische werking van het systeem en de bijbehorende administratieve procedu-
res worden daarbij 'in het echt' uitgeprobeerd. 
27. Alhoewel BSD onderdeel uitmaakt van de FDC Bank Nederland kent deze hoofdafde-
ling een eigen afdeling Projectmanagement en maakt dus geen gebruik van de centrale 
stafafdeling Informatiemanagement. BSD is hierin een uitzondering op de regel bin-
nen de FDC Bank Nederland. Oorzaak hiervoor is dat BSD recent is overgekomen 
vanuit de Divisie Buitenland en daarbij haar eigen projectleiders en informatie-
analisten heeft meegenomen. 
28. Deze paragraaf is gebaseerd op documenten, handboeken en notities van de bank 
aangaande de PROMIS-methode. 
29. Het begrip discours wordt hier omschreven als "a connected set of statements, con-
cepts, terms and expressions which constitute a way of talking or writing about a par-
ticular issue, thus framing the way people understand and act with respect to that is-
sue" (Watson, 1968: 816). 
30. Het begrip actor kan verwijzen naar zowel één als enkele individuen of organisatiele-
den, een afdeling, (project)team, divisie of een ander binnen een organisatie te onder-
scheiden subsysteem. 
31. Vergelijk deze processen bijvoorbeeld met de krachten ondernemerschap en consoli-
datie zoals deze door Banens (1995) worden uitgewerkt en gehanteerd. 
32. Door Weick ook wel 'bracketing' genoemd. 
33. Interpretatiestructuren of cognitieve schema's zijn het geheel aan kennis, opvattin-
gen en attitudes dat is opgebouwd uit drie aspecten: onderscheidingen, eigenschappen 
en relevanties (Achterberg en Riesewijk, 1997). Onderscheidingen omvatten inter-
pretaties die een actor hanteert ten aanzien van objecten in haar eigen systeem(en) en 
in externe systemen. Op basis van deze onderscheidingen kunnen organisaties bij-
voorbeeld onderscheid maken tussen objecten die tot het eigen systeem behoren en 
objecten die onderdeel uitmaken van de omgeving, of kunnen actoren onderscheid 
maken tussen activiteiten welke wel en welke niet passend zijn als men gaat uit eten 
in een exclusief restaurant. De handeling van het aanwijzen van een object of entiteit 
gaat gepaard met een zogenaamde handeling van onderscheiding, waarin het object 
van zijn achtergrond wordt onderscheiden (Maturana en Várela, 1988). Bij dit expli-
ciet of impliciet verwijzen, wordt een onderscheidingscriterium gehanteerd die aan-
geeft over welk object het gaat en wat de eigenschappen en relevantie ervan specifi-
ceert. Eigenschappen geven daarbij informatie ten aanzien van de kenmerken van een 
bepaalde object - bijvoorbeeld een Ferrari is een auto, veelal rood van kleur en voor 
'Jan Modaal' niet te betalen is - en relevanties geven de belangrijkheid van bepaalde 
onderscheidingen aan - bijvoorbeeld het is belangrijker te weten hoe men zich in een 
restaurant moet gedragen, dan dat men weet wat een Ferrari is. 
34. De term 'overkoepelend' wordt in het vervolg toegepast als vervanging van het 
begrip 'mutueel gestabiliseerd', om zo aan te geven dat de overeengekomen interpre-
taties een gezamenlijk karakter hebben met instandhouding van de mogelijkheid van 
de aanwezigheid van afwijkende en/of complementaire individuele interpretaties. 
35. Zie ook de relatie tussen de eerder besproken processen van 'ecological change' en 
'enactment' uit het 'organizing' model (Weick, 1979). 
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36 Zie voor meer hierover de bespreking van het 'organizing' model in § 3 2 
37 Dit kunnen één of meerdere van de eerder genoemde spelers op het veld van vraag en 
aanbod zijn, zoals management consultants, onderzoeksinstituten, universiteiten, 
media-organisaties, bedrijven etc 
38 De door Womack, Jones en Roos (1990) gepresenteerde cijfers ten aanzien van de 
prestatieverschillen (de per auto benodigde manuren, defecten, produktieruimte etc ) 
tussen Japanse, Amerikaanse en Europese automobielproducenten is een goed voor-
beeld van de kwantificering van de prestatiekloof tussen gebruikers en niet-
gcbruikers van het concept Lean Production 
39 Dne reacties worden daarbij onderscheiden 'flight/fight', 'dependency' en 'pairing' 
De bespreking van de drie reacties valt echter buiten de reikwijdte van dit onderzoek 
Zie daarvoor bijvoorbeeld Gill en Whittle (1993) 
40 Ook bij de toepassing van het praktisch uitgewerkte concept is er sprake van verdere 
betekenisgeving Het betreft hier doorgaans een aanpassing van het gehanteerde 
concept aan de specifieke kenmerken van de situatie op dat moment Deze continue 
betekenisgeving in de toepassing zal echter hier niet besproken worden en wordt pas 
in de volgende paragraaf aan de orde gesteld 
41 Denk bijvoorbeeld aan de vraag naar de overdraagbaarheid van Japanse produktie-
technieken als 'just in time' management en 'kaïzen' naar Amerikaanse en Europese 
bedrijven 
42 Zie ook de uitwerking van het door Abrahamson en Fombrun (1994) geformuleerde 
'tnckle down' proces in § 4 4 4 
43 Weerstand kan echter ook op organisatieniveau optreden en wordt dan wel aangeduid 
met de term 'inertie' Hiermee wordt het onvermogen van organisaties bedoeld om 
zichzelf te veranderen, waarvoor o a de volgende oorzaken worden gegeven investe-
ringen in gebouwen, machines en gespecialiseerd personeel kunnen niet eenvoudig 
of zonder verlies voor andere taken of functies worden ingezet, beperkingen vanuit de 
historische organisatietraditie, wettelijke en andere barrières voor toetreding of ver-
laten van markten, investeringen in relaties met andere organisaties die anders nutte-
loos worden, het nsico van verlies van legitimiteit en institutionele ondersteuning 
bij radicale veranderingen, en gebrek aan benodigde informatie voor het nemen van 
beslissingen (Hannan en Freeman, 1984, Schrama, 1991) 
44 Gewenst verwijst hier naar de verwachtingen welke het management en de voor het 
adoptieproces verantwoordelijke actor(en) koesteren ten aanzien van de toepassing 
van het concept 
45 Zie o a Banens, 1995, Bennis, Benne, Chin en Corey, 1969, Beer, 1980, Boonstra, 
1991, French en Bell, 1995, Goodman, 1982, Kilmann en Covin, 1988, Lewin, 
1951, Mastenbroek, 1988, Zaltman en Duncan, 1977 
46 Zo onderscheidt bijvoorbeeld Burke (1994) de fasen entry, contracting, diagnosis, 
feedback, planning change, intervention, evaluation en Boonstra, J (1991) de fasen 
oriëntering, diagnose, doelbepaling, verandering, evaluatie 
47 Vergelijk met de door Doorewaard en Regtering (1990) gehanteerde term van 
'supergebruiker', om die gebruikers aan te duiden die doorgaans in projectgroepen 
van automatiseringsprocessen zitting hebben en door de opgebouwde ervaringen zich 
de 'automatisenngstaal' of 'automatiseringssemantiek' hebben eigen gemaakt 
48 Vergelijk de economisch-orgamsatorische en psycho-dynamische krachten uit het 
proces van vraag en aanbod in het interpretatiemodel 
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49 Lees integrale aanpak van automatiseringsprocessen 
50 Daarbij de ontwikkeling van geautomatiseerde systeemontwikkelingstools niet 
meegerekend 
51 Bij gebrek aan een hiervoor geschikt geacht Nederlands begnp zal het Engelse begnp 
worden aangehouden 
52 Dat is afwijkend van de invulling die het begrip bij haar presentatie en verspreiding 
heeft meegekregen 
53 De FAPOC-aspecten uit de PROMIS-methode 
54 Onder cultuur wordt hier verstaan een door mensen gedeeld stelsel van betekenissen 
met tegelijkertijd een dynamiserend en een stabiliserend karakter (Mol, Bom en 
Vroom, 1994) Met dit laatste wordt verwezen naar de wederzijdse beïnvloeding van 
mensen en cultuur 
55 Waarbij technologie hier in de ruime zin van haar betekenis moet worden opgevat, 
namelijk als het geheel aan hulpmiddelen dat binnen een organisatie wordt gebruikt 
56 De projectieden uit het voortraject en de gebruikers maken integraal deel uit van de 
divisie Nederland, terwijl de projectieden van het reahsatietraject deel uit maken van 
de centrale Divisie Informatietechnologie 
57 Binnen de afdeling Informatiemanagement werkten deze deskundigen onder de naam 
bednjfsanahsten, waarbij overigens de taakinhoud weinig verschilt van de informa-
tie-analisten uit de afdeling Projectmanagement van de hoofdafdeling Buitenlandse 
Systemen & Diensten (zie ook § 3 3) Voor de duidelijkheid van het verhaal is er hier 
voor gekozen de algemeen bekende functiebenaming van informatie-analisten te han-
teren 
58 Avgerou en Comford (1993 284) onderschrijven dit als ze stellen dat "prototyping 
by people who are close to the operational level, and can combine and apply known 
tools and techniques to new problems, is a much more effective innovation approach 
than top-down methodological planning" 
59 Zie voor deze uitgangspunten de literatuur hierover, zoals Brouwers, Vaas en Pot, 
1987, Doorewaard en Regtenng, 1990, de Dreu, Ramondt en Standaart, 1991, Jansen, 
1992 en Mumford, 1983 
60 Een competitie overigens niet specifiek voor integraal aangepakte automatiserings-
processen 
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Bijlagen 
Bijlage I Topiclijst interviews 
In de interviews is gebruik gemaakt van een tweetal topiclijsten: één voor het 
PROMIS-project, en één voor het 'commercieel cliëntenbestand' (CCB) en het 
'vreemde valuta transacties' (WT) project. 
Topiclijst PROMIS-project 
1. De inhoudelijke ontwikkeling van de methode 
• Aanleiding tot het project 
• Visie(s) ten grondslag aan de methode 
- herkomst visie 
- integrale karakter/elementen 
• Kwantitatieve kenmerken van het project 
-duur 
- kosten/investeringen 
2. Samenstelling projectgroep 
• Partijen die een rol in het project hebben gespeeld 
- interne en/ externe partijen 
- mate van actieve participatie 
- aard van de participatie 
- invloed van de afzonderlijke partijen 
3. De methode inhoudelijk (specifiek aanvullende informatie op documenten) 
• Opbouw/structuur van de methode 
- integraal automatiseren/veranderen 
- relatie PROMIS-organisatie en lijnorganisatie 
• Beschikbare werkmethoden en tools 
- werkmethoden sociaal-organisatorische aspecten 
- werkmethoden nog in ontwikkeling 
4. Invoering van de methode 
• Wijze van invoering 
- legitimering/profilering 
- opzet van het invoeringsproces 
- ondernomen activiteiten 
- begeleiding door projectgroep 
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• Verloop van het invoeringsproces 
- verloop in de verschillende organisatie-onderdelen 
- knelpunten in de organisatie-onderdelen 
- succes van de invoering algemeen/per onderdeel 
5. Toepassing en beheer methode 
• Beoordeling gebruik methode 
- door gebruikers/automatiseerders 
- sterke/zwakke kanten van de methode 
• Ondernomen verbeteractiviteiten t.a.v. de methode 
- verantwoordelijke afdeling 
- gerealiseerde verbeteringen 
Topiclijst CCB- en WT-prqject 
Het project en de toepassing van PROMIS 
1. De inhoud van het project 
• Aanleiding tot het project 
• Doelstelling van het project 
- kwaliteit van de organisatie 
- kwaliteit van de automatisering 
- kwaliteit van de arbeid 
• Kwantitatieve kenmerken van het project 
-duur 
- kosten/investeringen 
• Invulling van het project 
- aandacht voor de ГГ-onderdelen 
- aandacht voor de FAPOC-onderdelen 
2. Samenstelling projectgroep 
• Partijen die een rol in het project hebben gespeeld 
- interne en/ externe partijen 
- verdeling van taken en verantwoordelijkheden 
- mate van participatie/medezeggenschap 
- invloed van de afzonderlijke partijen 
3. Toepassing van de PROMIS-methode 
• Gebruik van de methode in het project 
- flexibiliteit in het gebruik van de voorgeschreven methode 
- aanleiding voor aanpassingen en 'inspiratiebron' 
• Optredende knelpunten in de projectorganisatie 
- samenwerkings- en/of politieke problemen 
- communicatieproblemen 
- complexiteit van de voorgestelde integrale aanpak 
- invloed van de aspectmatige visie 
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• Optredende knelpunten met project externe relaties 
- relatie met lijnorganisatie/opdrachtgever 
- overlegorganen (coördinatie- en stuurgroep) 
Inhoud en invoering PROMIS in het algemeen 
4. Invoering van de methode 
• Wijze van invoering 
- legitimering/profilering 
- opzet van het invoeringsproces 
- ondernomen activiteiten 
- begeleiding door projectgroep 
• Verloop van het invoeringsproces 
- verloop in de verschillende organisatie-onderdelen 
- knelpunten in de organisatie-onderdelen 
- succes van de invoering algemeen/per onderdeel 
5. De PROMIS-methode (specifiek aanvullende informatie op documenten) 
• Opbouw/structuur van de methode 
- integraal automatiseren/veranderen 
- relatie PROMIS-organisatie en lijnorganisatie 
• Beschikbare werkmethoden en tools 
- werkmethoden systeemontwikkeling 
- werkmethoden sociaal-organisatorische aspecten 
• Beoordeling gebruik memode 
- sterke kanten 
- zwakke kanten 
• Noodzakelijke verbeteringen 
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Bijlage II Overzicht van geïnterviewde personen 
Het PROMIS-ontwikkelproject 
Voor het verkrijgen van inzicht in de ontwikkeling en invoering van de diverse 
methoden voor de aanpak van informatieverzorgingsprocessen (POM, SIRE, 
PROMIS, FOCUS) en met name de PROMIS-methode, zijn 6 interviews gehouden 
met personen afkomstig uit de onderstaande 3 organisatie-onderdelen en uit een extern 
adviesbureau: 
Organisatie-onderdelen 
Divisie Informatietechnologie - Stafafdeling 
Consultancy 
FDC Bank Nederland - Afdeling Informatiemanagement 
FDC Directbank - Afdeling Projectmanagement 
Externe consultants 
Aantal interviews 
1 
2 
2 
1 
Het 'commercieel clientenbestand' project 
In het onderzoek is, zoals gesteld, gekozen voor een intersubjectieve opzet van de 
case-studies. Dit betekent dat van al de betrokken afdelingen getracht is één of 
meerdere personen te interviewen die direct bij het project betrokken waren en/of er 
actief in geparticipeerd hebben. In totaal zijn voor het CCB-project 16 personen 
geïnterviewd uit 5 organisatie-onderdelen: 
Organisatie-onderdelen 
FDC Bank Nederland: Hoofdafdeling Ondernemingen 
- Stafafdeling commercie 
ГОС Bank Nederland: Afdeling Informatiemanagement 
- Projectleiders & bedrijfsanalistcn 
Divisie Informatietechnologie 
- Afdeling Ondernemingen 
- Afdeling Produktie 
Kantorenorganisatie 
Aantal interviews 
3 
6 
4 
1 
2 
Het 'vreemde valuta transacties' project 
In het VVT-project zijn 7 organisatie-onderdelen te onderscheiden die allen in de case 
studie zijn meegenomen. Hiervoor zijn in totaal 20 mensen geïnterviewd, waarbij de 
omvang van de inbreng van de onderdelen in het WT-project in de verdeling van het 
aantal gevoerde gesprekken terugkomt: 
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Organisatie-onderdelen 
FDC Bank Nederland: Hoofdafdeling Buitenlandse 
Systemen & Diensten 
- Directie & staf 
- Afdeling Projectmanagement 
- Afdeling Financieel Management 
- Afdeling Ondersteunende Zaken 
Divisie Informatietechnologie 
- Afdeling Buitenlandse Transacties 
- Afdeling Produktie 
Divisie Beheer en Handel 
- Afdeling Aan- & Verkoop 
Kantorenorganisatie 
Aantal interviews 
2 
5 
3 
2 
4 
1 
1 
2 
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Summary 
Integral Information Systems Development: 
The Gap between Rhetoric and Reality 
For a long time the development and implementation of information technology has 
been the cause of major difficulties. Research into the factors behind successes and 
failures of information systems development projects has shown that too much 
attention for the technical aspects of these projects, and the neglect of social and 
organizational aspects has a negative influence on the progress and results of these 
projects. An integral approach was then advised for improving the results of informa-
tion systems development projects. Nonetheless now more than ten years later we 
cannot conclude that the ideas concerning integral information systems development 
projects lead to the claimed improvements concerning the results of these projects. A 
large number of projects still overstep the target date, cost more money than calcu-
lated, do not meet the functional requirements, or the system developed is not 
brought into use at all. 
In this study we therefore focus on the question why the process and outcomes of 
information systems development projects are still problematic, while insights into 
critical success factors, the spread of ideas concerning an integral approach and the 
availability of integral methods have strongly improved since the 80's. Our goal of 
this study is to gain insight into the problems that occur in the dissemination, adop-
tion and implementation of an integral approach of information systems develop-
ment projects, and that can result into the fact that the intended improvements are 
not or not fully realized 
In order to reach this goal in and through the knowledge research three central re-
search questions are addressed: 
1. how does the process of the dissemination, adoption and implementation of new 
management concepts develop? 
2. to what degree and in what way do the theoretically derived problem areas occur 
in case of the dissemination, adoption and implementation of an integral ap-
proach? 
3. what prospects are there for an integral approach of information systems devel-
opment processes? 
However, before going into these three questions, it first has to be made clear what 
an integral approach of information systems development processes is, or better how 
this approach is described in this research. Then we will go into the conceptual 
model that was developed to gain insight into the dissemination, adoption and im-
plementation process. After that the cases and findings of the empirical research are 
discussed. Finally, we will examine the conclusions. 
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An integral approach 
It is often not clear what is meant by an integral approach. The literature on this 
subject is divided by different views and definitions. What is clear, is what this inte-
gral approach is not: an approach that solely focuses on the technical aspects of 
information systems development processes. However, in the literature on the sub-
ject of an integral approach attention is often given to one of the following dimen-
sions of information systems development processes: 
• The technical-organizational dimension: the main idea here is that in information 
systems development processes the aim is to improve the quality of information 
systems development and the quality of organization and the quality of work. 
• The political dimension: the focus here is on the attention for both the participa-
tion and decision-making opportunities of all parties involved. 
• The dynamic dimension: here the focus is on the change process, and with it on 
the project management and group dynamic aspects of information systems de-
velopment processes. 
An interpretation model 
To gain insight into the problems around an integral approach of information sys-
tems development processes a conceptual model is needed that describes the devel-
opment process of management concepts. Because no fitting model could be found, a 
conceptual model was developed based on Weick's 'organizing' model. The primary 
function of this 'interpretation model' is to give a description of the factors and 
actors that play a prominent role in the dissemination, adoption and implementation 
process of management concepts. Secondly, the model must make it possible to 
structure and give insight into several problem areas that can obstruct the processes 
described. 
Based on the 'organizing' model the interpretation model contains three processes: 
• the process of supply and demand; 
• the adoption process 
• the implementation process. 
The process of supply and demand 
This process can be defined as: the process by which the setters of (popular) man-
agement concepts continuously redefine both their own and that of fashion followers' 
collective beliefs about which management techniques lead rational management 
progress. In this process a supply and demand side can be distinguished. 
On the supply side the new concept is invented or discovered, further processed and 
then disseminated by management setters, which can be both individual actors and 
specific organizations. The success of a management concept thereby largely depends 
on the form in which it is initially presented: a set of simple, universal and uncon-
troversial ideas, which tend to be highly general and abstract. 
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On the demand side the success of the concept launched is determined by the extent 
to which the audience actually adopts the concept launched. Ideas and practices have, 
therefore, to be read as plausible by those at whom they are targeted, and for this 
plausibility to occur the ideas most likely to prevail are those that are apprehended as 
capturing the 'Zeitgeist' or 'the spirit of the time'. 
Based on the discussion of the process of supply and demand several problem areas 
can be detected in the interaction between both sides of the 'market' that may have a 
negative influence on the successful dissemination of the management concept: 
• a wrong timing of the launching of the concept; 
• an insufficient legitimization of the concept, whereby the concept disseminated 
does not match with what in the discourse is seen as rational and progressive; 
• a lack of support from prominent actors during the dissemination process. 
The adoption process 
The key question is what happens after a particular organization concept has drawn 
the required attention within a particular organization. 
For the successful application of the adopted organization concept it is necessary that 
this concept gets a broader political base. The concept has to be accepted by the key 
stakeholders. The diffusion and materialization of the rhetorically adopted concept 
must therefore be an item on the agenda of the key stakeholders, and subsequently 
get the approval needed. In order to gain this approval the adopted concept has to 
coincide with the micro-political interests of the stakeholders involved. 
When the adopted concept is seen as the most suitable solution for the perceived 
problems or opportunities, the actors involved will have to reach some kind of 
agreement on what this new concept is all about. An answer has to be found to the 
'what' question; what is meant by this concept and the elements it contains. The need 
for this sense-making process follows from the conceptual ambiguity of the organi-
zation concept in question. 
After the 'what' question has been answered, the focus shifts to the 'how' question: 
how can the basic ideas and proposed changes of the adopted organization concept be 
materialized into a form that can be applied in practice? The activities undertaken are 
often strongly influenced by current structures and past initiatives. Best practices, 
both inside and outside the organization, and current views and earlier initiatives play 
a major role in this materialization process. 
Based on the discussion of the adoption process the following problem areas can be 
detected that may have a negative influence on the successful adoption of the new 
management concept: 
• a lack of sufficient knowledge/means for the necessary sense-making and materi-
alization process; 
• insufficient political support for the adoption of the new concept as the solution 
to the problems experienced or opportunities perceived; 
• the occurrence of relabelling in the sense-making and materialization process, that 
is the continuation of the 'old' way of thinking under the new concept. 
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The implementation process 
At the end of the materialization process the concept is ready to be implemented and 
used. Although we analytically make a distinction between the implementation and 
application process, in practice both will often coincide. 
The implementation of a new organization concept not only demands a change in the 
behaviour of organization members, but also a change in the dominant way of think-
ing and perceiving. Such a 'cultural' change process is a difficult and risky undertak-
ing, which can be seen in the explicit and latent resistance that often accompanies 
such processes. For a successful result special attention has to be given to the 
'unfreezing' and 'refreezing' of the organization involved. The first emphasizes the 
importance of the creation of a (political) foundation and a flexible, open, critical and 
reflective attitude of the organization members involved. The second stresses the 
importance of the consolidation of the new concept, so that it will become an inte-
gral part of the organization's vision, strategy, structure and culture. 
After the implementation process the concept is to be actually used in practice. Of-
ten, however, in its use the concept continues to be shaped and reshaped. One of the 
major risks in the application process and the ongoing (re)shaping of the imple-
mented concept is that it is increasingly used for the realization of individual or 
group interests and goals. These arising conflicts are often a first sign for the decline 
of the organizational concept, and open the door again for the orientation on a new, 
'better' concept. 
Based on the discussion of the implementation process several problem areas can be 
detected that may have a negative influence on the successful implementation and use 
of the new management concept. These are: 
• the inertia of the organizational culture; 
• insufficient consolidation of the new concept in the structure, procedures and 
processes of the organization; 
• the continuation of the sense-making process during the use of the concept that 
causes the continuation of the 'old' ways of thinking and acting under the new 
concept; 
• insufficient attention for the political processes around the use of the new con-
cepts, that result in internal conflicts; 
• the fact that the semantics used by the different parties seriously constrain the 
successful use of the new concept; 
• the inflexibility of the new concept. 
Empirical research: cases 
Parallel to the development of the interpretation model the empirical research has 
taken place. Here the choice was explicitly not to start the empirical research based 
on the conceptual model developed. The main reason for that was to ensure that we 
had an as open as possible mind for the projects studied. Of course, the research is 
influenced by earlier insights on the possibilities and limitations of an integral ap-
proach of information systems development processes. But by choosing this ap-
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proach we tried to avoid that during the study of the project the attention would be 
too much focused on the illustration and confirmation of the interpretation model and 
the distinguished problem areas. 
The goal of the empirical research is to gain insight into the problems that arise in 
practice during the adoption, implementation and use of an integral approach of 
information systems development processes. The research strategy used here was case 
study, because the research has an explorative and descriptive character, has a current 
phenomenon as research object, and the researcher has no control over the variables 
to be studied. 
In this research three case studies have been undertaken in a large Dutch bank. Two 
information systems development projects have been studied and besides that, the 
design process of the method used in these projects for an integral approach of in-
formation systems development projects has been the subject of research. In the case 
studies of the two information systems development projects the focus was on the 
way the implemented integral project management method was used in practice, and 
whether and how the integral method was reshaped whilst in use. In the case of the 
development project of the integral method, called PROMIS, we mainly directed our 
attention to the actors involved and the activities that were undertaken during the 
development and dissemination of the PROMIS method. 
Empirical research: findings 
With the confrontation of the cases and the interpretation model an answer could be 
found to the second research question: to what degree and in what way do the theo-
retically derived problem areas occur in case of the dissemination, adoption and im-
plementation of an integral approach? Here some of the findings are summarized. 
The dissemination of the ideas concerning an integral approach of information sys-
tems development processes can be seen as quite successful. The launching of these 
ideas was 'right on time'. Earlier initiatives for improving the effectiveness and 
efficiency of information systems development processes appeared to have failed, but 
the changing economic and technical developments made these improvements all the 
more necessary. Questions can, however, be asked concerning the success of the 
legitimization of the integral ideas. Particularly the originally strong emphasis of 
this approach on its societal necessity, focusing on the rights of users to participate 
and co-decide, weakened the attractiveness of the ideas for a broader market. Espe-
cially since the alleged buyers have a dominantly technical background. Nowadays 
the 'selling-point' of the integral approach is not so much its societal importance, as 
its commercial necessity. Finally, we found that what was lacking in the process of 
dissemination was a network of influential actors that supported and stimulated the 
spread of an integral approach. 
Where the dissemination process was quite successful, the adoption of an integral 
approach within the bank organization studied caused far more problems. In the first 
place it was clearly difficult to accomplish a shared interpretation of the concept of 
an integral approach of information systems development processes within the or-
ganization. In practice two different interpretations or visions on an integral approach 
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existed next to each other during the adoption process. A lack of communication and 
the dominance of political considerations caused these different views to continue 
during the materialization of the integral ideas into the PROMIS method. Although 
in the end the result of the adoption process was an integral method, PROMIS, the 
method itself was conceptually divided. A second problem was the occurrence of 
relabelling. During the materialization of the integral ideas into an integral method, 
it became clear that the 'old ways' of thinking frequently continued under the labels 
of the new integral method. So although on the rhetorical level beforehand it seemed 
that the bank organization shifted from a technical, aspect-oriented to an integral 
approach, in practice this shift was far less clear. Especially the attention for the 
social-dynamic aspects of information systems development processes often was 
interpreted from a technical, financial point of view. 
Concerning the implementation process we must conclude that here also many ob-
stacles blocked the successful implementation and use of the integral PROMIS 
method developed. The main problems are caused by the insufficient attention for the 
cultural change process that accompanies the implementation of an integral ap-
proach, for the consolidation of the new approach within the organization, and po-
litical and communication problems during its use. Too often the implications of the 
shift from a technical, aspect-oriented to an integral approach is underestimated. 
Organizational members insufficiently acknowledge that the adoption and implemen-
tation of an integral approach demands time. Time both to loosen the ties with the 
current views, norms and routines, and to develop new views, norms and routines 
around the integral approach. Besides these implementation problems, problems 
occur in the actual use of the integral approach. People from different departments 
suddenly have to work and communicate together in order to make the project a 
success. This new situation is causing communication problems. Not because they 
do not want to communicate, but often because they do not speak the same 
'language'. Also we observed in the cases that many old battles are fought around the 
application of the new, integral approach to information systems development proc-
esses. This has a negative effect on the degree to which the integral method is ac-
cepted, and to which it can be used effectively. However, an integral approach is and 
cannot be a solution for all problems of information systems development processes. 
The flexibility of the approach, and with it its range of successful use, is limited. 
Conclusions 
The third research question to answer is: what prospects are there for an integral 
approach of information systems development processes? To answer this question we 
first will look back to the interpretation model developed and then look forward to 
see which perspectives the integral approach has. 
If we look back we see that the interpretation model developed has helped to get 
some insight into the process of dissemination, adoption and implementation of 
management concepts, and in the problems that may occur during these processes. 
The relevance of the interpretation model is largely a result of the attention the 
model gives to the organization internal processes (adoption and implementation), 
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and the link between these and the external process (dissemination). In much of the 
current literature on management concepts and fashions this is clearly an area which 
has not yet been thoroughly explored. Something which is striking, because within 
the organization the challenge and also the problems often then really do start. Sec-
ondly, the interpretation model also seems to have value for research on change 
management. Although much literature and a great deal of insight are available in 
this area, the study of change processes induced by the adoption of a specific organi-
zation concept seems to be a slightly disregarded area. In view of the growing impact 
that organization concepts have on both the general discourse and the practices 
within organizations, this seems a fruitful subject for further research. 
Concerning the problem areas of an integral approach of information systems devel-
opment processes we can carefully conclude that the main problems seem to concen-
trate on the adoption and implementation process. In the adoption process these 
obstacles are caused by an inconsistent and inadequate sense-making process. Insuffi-
cient political support and the continuation of the 'old' norms and views under a new 
label threaten the successful adoption of a method for the integral approach of infor-
mation systems development processes. In the implementation process the main 
obstacles are: inertia of the organizational culture, insufficient incorporation of the 
new approach into the existing organization, and reshaping of the integral method in 
use. A lack of attention for the 'unfreezing' and 'refreezing' of the organization and 
too much confidence in the fact that the new method 'will sell itself are hereby 
some of the major causes. Using an integral instead of a technical, aspect-oriented 
approach is, however, a major change, both for the organization and actors involved. 
Much energy and commitment is therefore needed to make this change process a 
success. 
The question concerning the possibilities and limits of an integral approach of in-
formation systems development processes keeps organizations and researchers busy 
for already a long time, and the end of it has not yet come in sight. Ideas on an inte-
gral approach are once developed from the point of view that information systems 
development processes are more than just a technical exercise. In order to 'sell' the 
value that an integral approach has, the advantages of this approach had to be some-
what exaggerated in the dissemination process. Without a rhetoric that promises 
much and often more than it can realize, that change of acceptance of a new method 
is small. Once accepted as a solution for problems experienced, however, it will 
become clear that also the integral approach has its limits and cannot live up to all 
of its promises. But because the problems around information systems development 
processes will never be fully resolved and the integral approach is an improvement 
compared to the technical, aspect-oriented approach, the need for this integral solu-
tion continues. So, we are confronted with the paradox of an integral approach which 
is legitimized by the fact that its existence in practice is impossible, which again 
stresses the necessity of this approach. 
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1 
De integrale aanpak ontleent zijn bestaansrecht aan het feit dat deze in werkelijkheid niet kan 
bestaan. 
2 
Een integrale aanpak die alle relevante aspecten gelijktijdig en in onderlinge samenhang in 
beschouwing neemt, is door de complexiteit ervan onbeheersbaar en onhanteerbaar. 
3 
Het expliciet maken van de subjectiviteit van de onderzoeker is noodzakelijk voor het streven 
naar objectiviteit in bedrijfswetenschappelijk onderzoek. 
4 
Niet zo zeer sociale als wel economische argumenten sturen de adoptie van een integrale aanpak 
van automatiseringsprocessen in praktijk aan. 
5 
De kracht van managementmodes ligt in hun eenvoud, algemeenheid en interpretatieruimte. 
6 
Juist het voorbijgaande en schijnbaar niet rationele karakter van managementmodes maakt de 
bestudering van de onderliggende processen relevant. 
7 
Het gevaar bij de adoptie van een nieuw concept schuilt in de voortzetting van de bestaande 
wijzen van denken, waarnemen en handelen onder de retoriek van dit concept. 
8 
Het vermogen bestaande kennis en ervaringen te gebruiken én tegelijkertijd in twijfel te trekken, 
is in belangrijke mate bepalend voor het succesvol realiseren van vernieuwing in organisaties. 
9 
'Afslanking ' versterkt het organisatieprobleem dat aanwezige kennis onvoldoende benut kan 
worden. 
10 
De fysieke scheiding van bij automatiseringsprojecten betrokken afdelingen belemmert de 
communicatie vaak sterker dan hun organisatorische scheiding 
11 
'Timing ' is een woord waaraan managers de voorkeur geven boven 'geluk', omdat dit klinkt 
alsof men zelf tenminste een klein beetje de hand in de uitkomst heeft gehad (Tom Peters). 
12 
Niets stimuleert de onderlinge uitwisseling van wetenswaardigheden in de trein zo goed ah 
aanzienlijke en onverklaarbare vertragingen. 
13 
Bezinning is in onze huidige samenleving voor velen een grotere opgave dan (mentale en 
fysieke) inspanning. 


